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Resumo 

A filosofia lean é amplamente reconhecida como um método eficaz para aprimorar os 

procedimentos e reduzir o desperdício, resultando em melhorias significativas na eficácia das 

empresas. A pesquisa analisa como a filosofia é utilizada em locais de trabalho que apoiam a 

diversidade neurológica, tentando entender como a combinação desses conceitos pode 

melhorar procedimentos de uma empresa e estimular a criatividade. A filosofia lean, que é 

conhecida por melhorar a eficácia e reduzir desperdícios, é examinada em detalhes em relação 

aos seus princípios e ferramentas, e como pode ser modificada para abranger a gestão de 

pessoas e a integração de pessoas neurodivergentes. O estudo foi conduzido com base numa 

revisão sistemática da literatura e uma análise bibliométrica. Com o auxílio da plataforma Web 

of Science (WoS), selecionaram-se publicações de 2001 até março de 2024 e com o auxílio do 

programa VOSviewer, foi viável traçar as conexões mais significativas entre lean, Lean People e 

neurodiversidade. A recolha de informações envolveu seis entrevistas qualitativas, analisadas 

no programa WebQDA, que destacaram como a implementação das técnicas lean, ao 

considerar as diversas abordagens para pensar e resolver problemas, pode gerar ambientes de 

trabalho mais inclusivos, colaborativos e inovadores. A pesquisa ressalta a relevância de 

abordagens de saúde mental e bem-estar no ambiente de trabalho, indicando a importância de 

minimizar o stress, fomentar o bem-estar e estimular uma comunicação eficaz. A combinação 

do pensamento lean com a neurodiversidade não só aprimora a eficácia das operações, mas 

também promove um ambiente de trabalho variado e inovador, onde a criatividade é 

estimulada por diferentes abordagens para resolver desafios. Os resultados indicam que essa 

mistura pode elevar a satisfação e retenção dos colaboradores, promover uma cultura 

corporativa mais inclusiva e impulsionar a competitividade no mercado. A união entre o lean e 

a neurodiversidade tem o potencial de transformar as organizações criando ambientes de 

trabalho mais saudáveis, inovadore, produtivos e inclusivos.  

 

Palavras-chave: filosofia lean, neurodiversidade, saúde mental, ambiente de trabalho, inclusão 

  



 

vi 
 

 



  

vii 

Abstract 

The lean philosophy is widely recognized as an effective method for improving procedures and 

reducing waste, resulting in significant improvements in the effectiveness of companies. The 

research looks at how the philosophy is used in workplaces that support neurological diversity, 

trying to understand how combining these concepts can improve a company's procedures and 

stimulate creativity. The lean philosophy, which is known for improving efficiency and reducing 

waste, is examined in detail in relation to its principles and tools, and how it can be modified to 

encompass people management and the integration of neurodivergent people. The study was 

conducted on the basis of a systematic literature review and bibliometric analysis. With the he 

Lean People of the Web of Science (WoS) platform, publications from 2001 to March 2024 were 

selected and with the help of the VOSviewer program, it was possible to trace the most 

significant connections between lean, Lean People and neurodiversity. The collection of 

information involved six qualitative interviews, analyzed in the WebQDA program, which 

highlighted how the implementation of lean techniques, by considering diverse approaches to 

thinking and solving problems, can generate more inclusive, collaborative and innovative work 

environments. The research highlights the relevance of mental health and well-being 

approaches in the workplace, indicating the importance of minimizing stress, fostering well-

being and stimulating effective communication. Combining lean thinking with neurodiversity 

not only improves the effectiveness of operations, but also promotes a varied and innovative 

work environment, where creativity is stimulated by different approaches to solving challenges. 

The results indicate that this mix can increase employee satisfaction and retention, promote a 

more inclusive corporate culture and boost competitiveness in the market. The combination of 

lean and neurodiversity has the potential to transform organizations by creating healthier, more 

innovative, productive and inclusive work environments.  

 

KEYWORDS: lean management, neurodiversity, mental health, work environment, inclusion 
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1. Introdução 

O projeto descrito na presente dissertação foi realizado no âmbito da Unidade Curricular 

Dissertação / Projeto / Estágio, inserida no Mestrado em Engenharia Mecânica – Gestão 

Industrial, do Instituto Superior de Engenharia do Porto. No primeiro capítulo é enquadrado o 

tema do projeto e apresentada a empresa onde foi realizado o projeto. Para além disso, expõe 

os objetivos e a metodologia seguida, bem como descreve a estrutura da dissertação.  

1.1. Enquadramento 

A filosofia lean, amplamente reconhecida pela sua eficácia na otimização de processos e 

melhoria contínua, tem suas raízes no sistema de produção da Toyota. Esta abordagem visa 

eliminar desperdícios e maximizar o valor entregue ao cliente. A implementação de práticas 

lean é amplamente sustentada por diversas ferramentas, como Kanban, 5S e Kaizen diário, que 

facilitam a identificação e resolução de problemas operacionais (Emiliani, 2006). 

Entretanto, o sucesso da filosofia lean não depende apenas das ferramentas utilizadas, mas 

também das pessoas envolvidas no processo. A gestão de pessoas é crucial para a criação de 

uma cultura lean, onde a colaboração, a comunicação aberta e o desenvolvimento contínuo são 

incentivados. Os colaboradores são o motor das melhorias, pois são eles que detetam 

ineficiências e sugerem inovações (Hines et al., 2004). 

Um aspeto relevante e emergente no contexto organizacional moderno é a inclusão da 

neurodiversidade. Neurodiversidade refere-se à variação natural no funcionamento 

neurológico, incluindo condições como autismo, transtorno do déficit de atenção e 

hiperatividade, dislexia, entre outras. A filosofia lean, com seu foco na valorização das 

habilidades individuais e na diversidade de pensamento, pode ser particularmente benéfica ao 

integrar indivíduos neurodivergentes. Estas pessoas trazem perspetivas únicas que podem 

enriquecer a resolução de problemas e impulsionar a inovação (Austin & Pisano, 2017). 

Este trabalho examina como a união entre a filosofia lean, a valorização das pessoas e a inclusão 

da neurodiversidade pode criar um ambiente de trabalho mais produtivo e inovador. Servirá 

para ver como as ferramentas lean podem ser adaptadas para suportar essa integração e os 

benefícios que isso traz tanto para a organização quanto para os colaboradores. 
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1.2. Objetivos e sua relevância 

Este trabalho tem como objetivo principal explorar a filosofia lean, analisando os seus princípios 

e práticas fundamentais, destacando como esta abordagem pode otimizar processos e eliminar 

desperdícios na organização em estudo. Além disso, pretende-se investigar as principais 

ferramentas lean, discutindo a sua aplicação prática e impacto na melhoria contínua dos 

processos organizacionais. 

Outro objetivo crucial é demonstrar a importância da gestão de pessoas na implementação de 

práticas lean, enfatizando como a colaboração e o envolvimento dos colaboradores são 

essenciais para o sucesso das iniciativas lean. Neste contexto, o trabalho também explora o 

conceito de neurodiversidade e a sua relevância no ambiente de trabalho, analisando como a 

integração de indivíduos neurodivergentes pode enriquecer a resolução de problemas e a 

inovação nas organizações lean. 

Esta união entre a filosofia lean e a neurodiversidade procura mostrar como essa integração 

pode melhorar e inovar o ambiente de trabalho trazendo benefícios tanto para as organizações 

como para os colaboradores. 

A relevância deste trabalho reside em vários aspectos. Primeiro, a implementação bem-

sucedida da filosofia lean pode levar a uma significativa melhoria na eficiência dos processos 

organizacionais, resultando na redução de custos e aumento da produtividade. Segundo, ao 

focar na gestão de pessoas, o trabalho destaca a importância de valorizar e envolver os 

colaboradores, o que pode aumentar a satisfação e retenção de funcionários, além de 

promover um ambiente de trabalho positivo despertar a motivação nos colaboradores. 

Além disso, abordar a neurodiversidade no contexto da filosofia lean promove a inclusão e a 

valorização das diferenças individuais, contribuindo para um ambiente de trabalho mais 

diversificado e inovador. A integração de perspetivas neurodiversas pode impulsionar a 

inovação e a resolução criativa de problemas, tornando as organizações mais competitivas no 

mercado.  

Este estudo pretende entender como é que a integração da filosofia lean e o conceito de 

neurodiversidade podem otimizar os processos organizacionais, melhorar o ambiente de 

trabalho e promover a inovação e inclusão dentro das empresas. 

 

1.3. Estrutura do relatório 

A presente dissertação encontra-se dividida em cinco capítulos principais. 

O primeiro tem como objetivo contextualizar o tema em análise, apresentando os objetivos e 

sua relevância, bem como a estrutura do relatório e a empresa de recolha de dados, incluindo 

ainda o software utilizado para a obtenção de resultados.  

O segundo capítulo é dedicado à revisão de conceitos que serão usados no desenvolvimento 

do trabalho. O primeiro subcapítulo foca-se na base de dados que foi usada e os critérios que 
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foram usados para a seleção das publicações analisadas. O segundo subcapítulo prende-se com 

a análise descritiva e bibliométrica das publicações, onde foi usado o software VOSviewer para 

uma melhor análise de clusters. O terceiro subcapítulo é referente à análise da literatura 

escolhida.  

O modelo de análise é apresentado no terceiro capítulo, assim como o método de recolha e 

tratamento de dados.  

O quarto capítulo é onde se encontra toda a discussão e análise dos dados recolhidos do 

software usado na análise de dados. 

Por último, no capítulo cinco, prende-se pelas conclusões finais e considerações futuras.  
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2. Revisão Bibliográfica 

Neste capítulo estão subentendidos dois tipos de análise: a análise sistemática da literatura e a 

análise bibliométrica. 

A revisão sistemática de literatura é uma característica importante de qualquer projeto, uma 

vez que cria uma boa base para o avanço do conhecimento dando a conhecer áreas onde exista 

uma grande quantidade de investigações e revela outras que não tenham sido tão 

aprofundadas (Webster & Watson, 2002). A revisão sistemática de literatura é idêntica a uma 

investigação (Forbes, 2003). Na análise bibliométrica é feito um estudo da tendência do 

crescimento da área a ser investigada, das suas categorias temáticas e jornais, das colaborações 

internacionais, da distribuição geográfica da pesquisa. Para esta análise, também é estudado o 

conjunto de palavras-chaves comuns às diversas pesquisas (Li & Zhao, 2015). 

A revisão sistemática de literatura é dividida em três fases: a planificação da revisão, a 

condução/realização da revisão e o reporte (figura 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
Figura 1- Fases de uma revisão sistemática de 

literatura (Tranfield et al., 2003) 
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2.1. Definição da base de dados e os critérios e seleção 
das publicações 

Neste estudo, realizou-se uma análise bibliográfica envolvendo a seleção e avaliação de artigos 

científicos disponíveis na base de dados Web of Science. 

Inicialmente, definiu-se os critérios de inclusão para a seleção dos artigos, estabelecendo que 

os artigos deveriam ser publicados a partir do ano de 2001 até março 2024. Este recorte 

temporal foi estabelecido para garantir que as informações analisadas fossem contemporâneas 

e relevantes para o contexto atual da pesquisa. 

Utilizando a base de dados Web of Science, realizou-se pesquisas com termos específicos e 

palavras-chave relacionadas com o tema. As palavras-chave foram combinadas em 7 grupos 

diferentes, utilizando as seguintes palavras: lean, people, neurodiversity, work, management, 

motivation, tools, leaders, performance. Após a junção dos resultados desses 7 grupos, 

eliminou-se os artigos repetidos, resultando num total de 230 artigos únicos. A Web of Science 

é uma base de dados amplamente reconhecida, que indexa uma vasta quantidade de 

publicações científicas de alta qualidade em diversas áreas do conhecimento 

.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Os 230 artigos iniciais foram submetidos a uma análise mais detalhada, na qual aplicámos os 

critérios de inclusão definidos previamente. Este processo envolveu a leitura dos resumos e, 

quando necessário, dos textos completos dos artigos. Como resultado desta análise, 

identificou-se 104 artigos que atendiam plenamente aos critérios estabelecidos e que, 

portanto, foram considerados adequados para a inclusão na revisão bibliográfica.  

Definição da plataforma de pesquisa e recolha de dados (Web of Science) 
 

Definição do período de pesquisa (2001-2024) 
 

Definição do período de pesquisa (2001-2024) 
 

Definição e agrupamento das palavras-chave a usar na pesquisa (lean, people, 
neurodiversity, work, management, motivation, tools, leaders) performance 

 

Recolha das publicações disponíveis (n=230) e exclusão das indisponíveis (n=21) 
 

Análise das publicações recolhidas e exclusão daquelas que não adequam no estudo 
(n=104) 

 

Figura 2- Sequência do processo de pesquisa e de triagem das publicações 
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Durante o processo de obtenção dos textos completos dos artigos selecionados, constatou-se 

que 21 artigos estavam indisponíveis. Esses artigos foram categorizados como indisponíveis 

devido a fatores como acesso restrito, remoção das bases de dados, ou outros impedimentos 

técnicos. 

A análise bibliográfica realizada proporcionou uma base sólida de 104 artigos, todos publicados 

a partir de 2006.  Este processo meticuloso de seleção garantiu que a revisão da literatura fosse 

abrangente e estivesse atualizada com as publicações mais relevantes e acessíveis sobre 

Filosofia lean, Lean People e Neurodiversidade. A identificação dos 21 artigos indisponíveis 

também foi uma informação importante, pois sinalizou lacunas no acesso à literatura que 

poderiam ser endereçadas em futuras investigações ou solicitações de acesso. A metodologia 

empregue nesta análise bibliográfica exemplificou a importância de um processo rigoroso de 

seleção e revisão, assegurando a integridade e relevância das fontes utilizadas na pesquisa 

científica.  

Todos os dados do WoS foram descarregados numa base de dados em Excel por forma a facilitar 

a análise bibliográfica e obter uma melhor visão sobre os artigos. Este ficheiro inclui um breve 

resumo do artigo, o seu título, autores, palavra-chave, nº de referências citadas, o âmbito e 

área de estudo, a revista onde foi publicado o artigo e ainda que ferramentas foram usadas.  
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2.2. Análise descritiva e bibliométrica das publicações 

2.2.1. Distribuição das publicações 

De acordo com a informação disponível no WoS efetuou-se a distribuição cronológica dos 

artigos selecionados. As primeiras publicações a serem verificadas são sobre filosofia lean e 

surgiram em 2006. Além disto consta-se que os artigos publicados a partir de 2017 representam 

a maioria das publicações selecionadas, com um total de 76 (73,08%), e que o seu pico foi em 

2021, com 20 publicações (Figura 3- Distribuição das publicações por anoFigura 3) 

 

Figura 3- Distribuição das publicações por ano 

 

As citações de cada artigo foram retiradas a partir do Google Académico, uma vez que se 

verificou que este dado no WoS estava desatualizado das expectativas. Assim, pôde-se 

confirmar que a publicação mais citada é de 2019 e, consequentemente, o ano 2019 é o que 

possui mais artigos citados.  

 

Figura 4- Número de citações por ano 
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Em relação às revistas com mais publicações encontradas (Figura 5), constata-se que 

nenhuma revista se destaca. Cerca de 65 artigos são de revistas diversas. Por outro lado, 

existem 7 publicações em conferências, 7 publicações do International Journal of Lean Six 

Sigma e 5 publicações da revista internacional Production Planning & Control.  

 
 
 

 
Figura 5- Distribuição das publicações por revista científica 

 

2.2.2. Clusters identificados 

Segundo Van Eck e Waltman (2010), o VOSviewer é uma ferramenta que pode ser usada para 

criar mapas baseados em redes de co-citação, co-autoria ou co-ocorrência de termos. Este 

ferrmamenta torna-se particularmente útil, uma vez que é possível explorar grandes conjuntos 

de dados bibliográficos e identificas padrões emergentes.  

A Figura 6 apresenta uma análise bibliométrica usando o VOSviewer. O mapa de rede gerado 

pelo software revelou clusters significativos, destacando a interconexão entre Lean People, 

filosofia lean e neurodiversidade. 
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Figura 6- Áreas de estudo mais relevantes sobre filosofia lean, Lean People e neurodiversidade 

 
No cluster roxo (cluster 2), os termos "Lean People" e "filosofia lean" ocupam uma posição 

central, destacando a sua importância na pesquisa sobre a filosofia lean. De acordo com Snee, 

(2010), o foco nos aspetos humanos e na melhoria contínua é essencial para o sucesso da 

implementação da metodologia lean. Este agrupamento contém palavras como "pessoas", 

"kaizen" e "melhoria contínua", indicando uma visão abrangente que combina a administração 

de recursos humanos e os métodos de filosofia lean. No cluster vermelho (cluster 1), com foco 

em "neurodiversidade", palavras como "autismo", "inclusão" e "ambiente de trabalho" 

destacam a inclusão de pessoas neurodiversas no local de trabalho. Segundo Solomon (2020), 

o suporte num emprego aumenta a capacidade cocgnitiva de indivíduos adultos com autismo 

mas também destaca que as suas habilidades especiais podem ser muito vantajosas no local de 

trabalho. A relação entre "neurodiversidade" e "filosofia lean" aponta para uma nova tendência 

de estudo que procura combinar práticas inclusivas com abordagens eficientes e de melhoria 

constante. 

Os clusters roxo e vermelho estão ligados por linhas que simbolizam a interação entre filosofia 

lean e neurodiversidade. A incorporação de diversas estratégias de administração pode resultar 

num local de trabalho mais inclusivo e produtivo (Benders & Morita, 2004). Isto é importante 

para criar técnicas que incentivem tanto a melhoria contínua como a diversidade e inclusão. 
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Tabela 1- Clusters mais relevantes acerca da interseção entre os 3 grandes grupos 

Cluster Items 

Cluster 1 

(9 items) 

autismo, autista, perturbação do desenvolvimento, incapacidade, recursos 

humanos, inclusão, neurodiversidade, qualitativo, universidade (vermelho) 

Cluster 2 

(8 items) 

avaliação comparativa, melhoria contínua, indicadores-chave de 

desempenho, liderança lean, produção lean, gestão de operações, cultura 

organizacional, avaliação do desempenho (roxo) 

Cluster 3 

(7 items) 

melhoria, gestão, melhoria da qualidade, gestão da qualidade, respeito 

pelas pessoas, gestão da qualidade total, gestão da qualidade total (azul 

céu) 

Cluster 4 

(7 items) 

estudo de caso, desempenho da empresa, factores humanos, gestão de 

recursos humanos, filosofia lean, práticas lean, desempenho operacional 

(amarelo) 

Cluster 5 

(7 items) 

gestão do conhecimento, implementação lean, fabrico lean, produtividade, 

Pequenas-Médias Empresas (PMEs), ferramentas, desperdício (lilas) 

Cluster 6 

(5 items) 

5s, sistema do último planeador, construção optimizada, mapa do fluxo de 

valor, gestão visual (azul agua) 

Cluster 7 

(4 items) 
transformação digital, indutria 4.0, kaizen, pensamento lean (laranja) 

Cluster 8 

(4 items) 
lean, pessoas, fluxo de valor das pessoas, Toyota way (castanho) 

Cluster 9 

(3 items) 
motivação, bom comportamento, ambiente de trabalho (rosa) 

Cluster 10 

(2 items) 
factores críticos de sucesso, gestão de recursos humanos (cor da pele) 

 

2.3. Análise e síntese da literatura   

2.3.1. Distribuição das publicações por tópico e área de aplicação 

Neste subcapítulo, as publicações foram distribuídas segundo três grandes tópicos: filosofia 

lean, Lean People  e Neurodiversidade, tendo em conta o respetivo conteúdo e respeitando as 

palavras-chave definidas no protocolo de pesquisa.    

A filosofia lean, foco de muita atenção na literatura, possui 58 publicações. Este assunto trata 

de táticas para melhorar a eficiência operacional e reduzir desperdícios em procedimentos 

organizacionais. Os artigos examinam como os princípios lean são utilizados em diferentes 

áreas, como manufatura, saúde e serviços, ressaltando avanços em eficiência, excelência e 

economia. Casos de estudo, revisões de teoria e análises empíricas são frequentemente 

mostrados, evidenciando os efeitos benéficos da adoção do lean em empresas variadas em 

termos de tamanho e setor. 
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A área de estudo de Lean People possui 19 publicações e concentra-se em utilizar os princípios 

lean na administração de RH. Esta questão explora maneiras de adaptar as técnicas lean para 

aprimorar a gestão dos funcionários, fomentar o desenvolvimento de habilidades, aprimorar a 

comunicação e aumentar o envolvimento dos colaboradores. Os artigos abordam estudos sobre 

formações, desenvolvimento de talentos, liderança lean e a implementação de uma cultura 

empresarial favorável à inovação e à melhoria contínua. Exemplos práticos e estruturas teóricas 

são utilizados para mostrar como as abordagens lean são eficazes na administração de recursos 

humanos. 

A diversidade neurológica é discutida em 27 publicações, ressaltando a relevância de 

reconhecer e apreciar as variações neurológicas no ambiente de trabalho. Este assunto explora 

como as empresas podem desenvolver ambientes inclusivos para indivíduos com diversas 

condições neurológicas, como autismo, dislexia, TDAH, entre outras. Os textos abordam táticas 

de contratação, incorporação e suporte a funcionários neurodivergentes, além de vantagens 

para a criatividade e variedade de ideias nas organizações. Casos de estudo, experiências 

relatadas e pesquisas quantitativas fornecem informações sobre as práticas mais eficazes para 

promover a neurodiversidade no ambiente de trabalho. 

Na Tabela 2 são identificadas todas a publicações para cada um dos tópicos. 

 

Tabela 2-Categorização das publicações analisadas por tópico 

Tópico Publicações Total 

Filosofia lean Bortolotti et al. (2015); Parry & Turner (2006); Zhou (2016); Emiliani 

(2006); Forno et al. (2014); Dombrowski & Mielke (2014); Dombrowski et 

al. (2012); Bittencourt et al. (2021); (Spagnol et al., 2013); Bergenwall et 

al. (2012); Ramos et al. (2018); Coetzee et al. (2016); Martínez-Jurado & 

Moyano-Fuentes (2014); Sahoo (2020); Tillema & Van der Steen (2015); 

Romero et al. (2019); Taherimashhadi & Ribas (2018); Rossini et al. 

(2021); Hung et al. (2018); Ben Fredj-Ben Alaya (2016); Bajjou et al. 

(2017); Alieva & Powell (2023); Gollan et al. (2014); Saini & Singh (2020); 

Judit et al. (2017); Gao & Low (2015); Rodrigues et al. (2020); Demirkesen 

& Bayhan (2022); Zdęba-Mozoła et al. (2022); Dal Forno et al. (2016); Eiro 

& Torres-Junior (2015); Powell & Reke (2019); Huang et al. (2022); 

Albzeirat et al. (2018); Muniz et al. (2021); Pavez et al. (2010); Dorval & 

Jobin (2020); (Singh et al., 2011); Augusto et al. (2021); Gong & Blijleven 

(2017); Moica et al. (2018); Gao et al. (2020); Afzaal et al. (2019); 

Maginnis et al. (2018); Bajjou et al. (2017); Leandro Elizondo et al. (2016); 

Gurumurthy & Kodali (2007); Zha & Xu (2009); Walter et al. (2015); 

Vanichchinchai (2022); Cunha et al. (2023); Nowotarski et al. (2017); 

Rollinson et al. (2021); Reke et al. (2023); Bugvi et al. (2021); Castañeda 

et al. (2022); Srinivasa Rao & Niraj (2016); Craciunoiu, N; Oprica, A; Pascu 

(2021); Pilkova & Holienka (2018) 

58 
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2.3.2. Revisão da Filosofia lean  

Para garantir a implementação bem-sucedida da filosofia lean é fundamental combinar 

ferramentas específicas com uma cultura organizacional robusta. Vários estudos exploram 

como diferentes elementos, desde a liderança até à gestão do conhecimento influenciam a 

eficácia das metodologias lean em vários setores. A liderança desempenha um papel crucial na 

promoção de uma cultura de melhoria contínua (Dombrowski & Mielke, 2014). Os líderes 

devem promover essa cultura que é essencial para uma gestão adequada do conhecimento e a 

partilha de melhores práticas (Dombrowski et al., 2012). A liderança transformacional, uma 

comunicação eficaz e uma formação contínua são fundamentais para estabelecer um ambiente 

propício à implementação lean. Os princípios lean são essenciais nas PMEs, uma vez que traz 

avanços importantes na eficiência e excelência (Zhou, 2016). A integração de tecnologias 

digitais com práticas lean melhora a eficiência dos sistemas de produção (Bittencourt et al., 

2021). 

A liderança é fundamental para combinar excelência operacional e sustentabilidade dentro das 

organizações. Atendendo ao modelo Shingo, os líderes têm a responsabilidade de mudar a 

cultura da empresa, através da compreensão das ferramentas e metodologias. Eles precisam 

também de incentivar uma atmosfera de respeito e humildade, formando os funcionários para 

participarem ativamente nas melhorias constantes. Para além disso, um bom líder deve garantir 

um bom uso do DMAIC (Sá et al., 2022). Enquanto que no modelo Shingo a liderança é focada 

em moldar a cultura organizacional, no modelo EFQM os líderes trabalham como agentes de 

transformação, garantindo que a estratégia da organização esteja alinhada com as 

necessidades dos stakeholders e direcionando a empresa para um futuro sustentável (Sá et al., 

2023). 

Nos estados Unidos, o Sistema de Produção Toyota (TPS) tem resultados positivos na 

sustentabilidade financeira, social e ambiental (Bergenwall et al., 2012). Do mesmo modo, no 

Lean People Hines et al. (2004); Gupta et al. (2016); Poksinska et al. (2013); Gaiardelli 

et al. (2019); Yang & Yang (2013); Chiarini & Brunetti (2019); Coetzee et 

al. (2019); Tan et al. (2013); Wickramasinghe & Wickramasinghe (2020); 

Cimini et al. (2021); Mascarenhas et al. (2019); Stadnicka & Deif (2019); 

Ljungblom & Lennerfors (2021); Hines (2022); Minshull et al. (2022); 

Hines et al. (2022); Resta et al. (2017); Alexandra & Carmen (2014); 

Andújar-Montoya et al. (2017) 

19 

Neurodiversidade Austin & Pisano (2017); Doyle (2020); Krzeminska et al. (2019); Masataka 

(2017); Doyle & McDowall (2022); Dobusch (2021); Constantino (2018); 

Radulski (2022); Walkowiak (2021); Maria Szulc et al. (2021); Grant & 

Kara (2021); Gillespie-Lynch et al. (2020); Szulc et al. (2023); Mercado et 

al. (2020); Tomczak (2022); Crompton et al. (2023); Tomczak et al. (2021); 

Mellifont (2023); Green (2022); Spoor et al. (2021); WheLean Peopleley 

& Perrault (2021); Narenthiran et al. (2022); Jaysane-Darr (2020); 

Mellifont (2021); Fitzwater (2017); Bertilsdotter Rosqvist et al. (2023); 

Nash (2024) 

 

27 
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Brasil, a combinação entre práticas lean e  uma produção sem desperdícios resulta em 

melhorias operacionais e ambientais (Ramos et al., 2018). Estas três dimensões definem o 

Tripple Bottom Line. Através de um questionário distribuído em 3957 empresas em Portugal foi 

possível provar se estas adotam a filosofia lean. Na dimensão económica, as companhias que 

implementaram a metodologia Lean observaram melhorias na eficiência operacional, incluindo 

qualidade aprimorada e cumprimento de prazos. No âmbito ambiental, a integração de lean 

com estratégias de gestão sustentável resultou na diminuição das emissões de poluentes e 

ocorrências de acidentes ambientais. Na dimensão social, observou-se avanços no ambiente de 

trabalho, com menos acidentes e aumento da conformidade com as normas de segurança. 

Portanto, o lean, em conjunto com práticas sustentáveis, impulsiona melhorias abrangentes 

nos três pilares do TBL (Teixeira et al., 2021). 

No setor aeroespacial, é crucial contar com a participação dos funcionários e com uma 

capacidade especializada para implementar a filosofia lean (Martínez-Jurado & Moyano-

Fuentes, 2014). É fundamental garantir uma adequada administração dos funcionários por 

meio de uma comunicação eficaz e formação constante para fomentar uma cultura de 

envolvimento e melhoria contínua (Martínez-Jurado et al., 2013). 

Na área da saúde, a reformulação dos fluxos de trabalho com base na filosofia lean melhora a 

eficiência e satisfação dos profissionais (Hung et al., 2018). A empresa Cochlear é a prova disso: 

após reestruturação com estratégias lean tais como: Kaizen, JIT e 5S foi possivel aumentar a 

qualidade do produto e a eficiência com que era fabricado (Gollan et al., 2014). A comparação 

entre lean e produção total de qualidade em serviços de saúde demonstra que ambos podem 

complementar-se (Eiro & Torres-Junior, 2015). 

Na área da Tecnologia e Informação (TI) estudos revelam que a aplicação dos princípios lean 

em departamentos de TI ou empresas de tecnologia resulta em melhorias significativas na 

eficiência operacional, redução de desperdícios e aumento da produtividade. As práticas lean 

ajudam a simplificar processos complexos, eliminando atividades que não agregam valor e 

focando na otimização contínua (Augusto et al., 2021). Além disso, as práticas lean suportam 

eficazmente a gestão do conhecimento em outsourcing de TI, como discutido. Neste contexto, 

lean facilita a criação e manutenção de um fluxo eficiente de informações entre as empresas e 

seus parceiros de outsourcing. Isso garante que o conhecimento crítico seja transferido de 

maneira eficaz, reduzindo o risco de perda de conhecimento e melhorando a qualidade dos 

serviços prestados (Gong & Blijleven, 2017). A filosofia lean também promove a 

sustentabilidade ao longo da vida do produto (Maginnis et al., 2018). No entanto, transformar 

ambientes complexos com lean requer fundamentos sólidos, como liderança forte e um 

compromisso com a melhoria contínua (Leandro Elizondo et al., 2016). 

Na Tabela 3 é feita uma análise bibliográfica dos artigos selecionados como âmbito filosofia 

lean.  O tópico filosofia lean, trata-se daquele que foi identificado como tal na Tabela 2. Dessas 

publicações, foram escolhidas as que foram citadas mais de dez vezes e que foram identificados 

como publicações que usaram algum tipo de ferramenta na sua publicação incluído surveys e 

frameworks.  
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Tabela 3- Impacto das práticas lean na filosofia lean 

Autores Área de estudo Resultados 

(Parry & Turner, 
2006) 

Indústria 
aeroespacial 

A implementação de ferramentas visuais como Kanban e 

Andon melhorou significativamente a comunicação 

interna e a eficiência operacional, facilitando a 

identificação rápida de problemas e promovendo a 

melhoria contínua nas linhas de produção. 

(Forno et al., 2014) teórico 

O estudo revelou que, apesar dos benefícios claros do 

VSM na identificação de desperdícios, há desafios 

recorrentes como a complexidade de mapeamento e 

resistência à mudança, que necessitam de abordagens 

específicas para serem superados. 

(Sahoo, 2020) 
Indústria 
multissetorial 

A pesquisa demonstrou que tanto os fatores sociais 

(como a cultura organizacional e o envolvimento dos 

funcionários) quanto os fatores técnicos (infraestrutura 

e tecnologias) são cruciais para o sucesso das práticas 

lean, resultando em melhorias na eficiência e 

desempenho geral. 

(Romero et al., 
2019) 

Transformação 
digital na indústria 

A integração dos cinco pilares de gestão com a filosofia 

lean facilitou uma transformação digital eficaz, 

melhorando a eficiência dos processos e incentivando a 

inovação tecnológica nas organizações. 

(Taherimashhadi & 
Ribas, 2018) 

teórico 

O modelo proposto ajudou a alinhar a cultura 

organizacional à cultura lean, utilizando ferramentas 

como VSM, Kaizen e 5S. Isso resultou em maior eficiência 

e engajamento dos funcionários, além de uma transição 

mais suave para práticas lean. 

(Rossini et al., 2021) 
Indústria 
multissetorial 

A aplicação de práticas lean, como VSM, Kanban e 

métodos ágeis, guiou efetivamente a transformação 

digital no setor de manufatura, aumentando a eficiência 

e a flexibilidade da produção. 

(Ben Fredj-Ben 
Alaya, 2016) 

Indústria de 
autopeças 

O estudo de caso na Tunísia mostrou que a aplicação do 

VSM resultou em melhorias significativas na eficiência 

operacional e na redução de desperdícios na fábrica de 

autopeças. 

(Bajjou et al., 
2017b) 

Indústria de 
construção  

Ferramentas lean, como o Last Planner System e 5S, 

foram eficazes na promoção da segurança nos canteiros 

de obras, reduzindo a taxa de acidentes e melhorando as 

condições de trabalho. 

(Alieva & Powell, 
2023) 

Indústria 
multissetorial 

A pesquisa indicou que práticas de gestão "soft" e 

comportamentos positivos dos funcionários são 

essenciais para evitar desperdícios digitais durante a 

transformação, promovendo uma transição eficiente e 

minimizando perdas. 
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(Judit et al., 2017) Indústria  

A implementação do pensamento lean na LEGO 

aumentou a motivação dos funcionários, com 

ferramentas como Kaizen promovendo o envolvimento 

e melhorando a produtividade. 

(Gao & Low, 2015) 
Indústria de 
construção  

A adoção da gestão de recursos humanos ao estilo 

Toyota nas grandes empresas de construção chinesas 

resultou em um ambiente de trabalho mais eficiente e 

produtivo, destacando a importância de práticas como 

Kaizen e desenvolvimento de competências. 

(Rodrigues et al., 
2020b) 

Indústria 
metalúrgica 

A aplicação de ferramentas de "vitórias rápidas" como 

Kaizen Blitz proporcionou melhorias imediatas na 

eficiência dos processos, destacando a eficácia de 

intervenções rápidas e focadas. 

(Demirkesen & 
Bayhan, 2022) 

Indústria de 
construção  

O estudo identificou vários fatores críticos de sucesso 

para a implementação lean na construção, incluindo o 

uso eficaz de ferramentas como VSM, 5S e o Last Planner 

System, que são essenciais para a melhoria contínua dos 

processos. 

(Zdęba-Mozoła et 
al., 2022) 

Saúde 

A aplicação da filosofia lean em um hospital polivalente 

na Polônia resultou em melhorias significativas na 

eficiência dos serviços de saúde, utilizando VSM e 5S 

para identificar e eliminar desperdícios, melhorando a 

qualidade do atendimento ao paciente. 

(Huang et al., 2022) Indústria 

O modelo de progresso lean adaptado para as PMEs na 

indústria de produtos metálicos mostrou-se eficaz na 

aplicação de ferramentas como VSM, 5S e Just-in-Time 

(JIT), resultando em melhorias significativas na eficiência 

e competitividade dessas empresas. 

(Albzeirat et al., 
2018) 

Teórico 

A introdução de uma nova lógica matemática para a 

melhoria utilizando práticas lean ofereceu uma 

abordagem inovadora para a otimização dos processos 

produtivos, permitindo uma maximização mais precisa 

da eficiência e redução de desperdícios. 

(Muniz et al., 2021) Indústria 

As percepções dos funcionários das plantas Toyota no 

Brasil sobre a aplicação de práticas lean forneceram 

insights valiosos, mostrando que ferramentas como 

Kaizen, 5S e JIT são bem avaliadas pelos funcionários, 

destacando a importância do envolvimento positivo para 

o sucesso das práticas lean. 

(Gao et al., 2020) 
Educação 

 

A implementação de práticas lean na gestão de 

instalações em escolas internacionais de Singapura 

melhorou significativamente a eficiência operacional e a 

organização do espaço, utilizando ferramentas como 5S, 

Kaizen e VSM para otimizar os processos de gestão das 

instalações. 



Revisão Bibliográfica 

17 

(Afzaal et al., 2019) Indústria alimentar 

A abordagem Kaizen para a revisão sistemática dos 

procedimentos de segurança e saúde ocupacional na 

indústria alimentícia resultou em melhorias contínuas na 

segurança e na qualidade do ambiente de trabalho, 

promovendo um ciclo constante de avaliação e 

aperfeiçoamento. 

(Bajjou et al., 
2017a) 

Indústria de 
construção  

O estudo comparativo revelou que as práticas lean na 

construção, incluindo o Last Planner System, 5S e VSM, 

são mais eficazes na redução de desperdícios e na 

melhoria da eficiência operacional em comparação com 

os sistemas tradicionais de produção. 

 

Os estudos analisados mostram que as ferramentas lean são amplamente aplicáveis e benéficas 

em diversos setores, desde a manufatura até os serviços e a construção civil. A implementação 

eficaz dessas ferramentas resulta em melhorias significativas na eficiência operacional, na 

segurança, na motivação dos funcionários e na qualidade dos produtos e serviços. A integração 

das práticas lean com abordagens inovadoras e tecnológicas continua a expandir as fronteiras 

da eficiência e da produtividade. As práticas lean, como VSM, 5S, e Kaizen, têm se mostrado 

eficazes na motivação dos funcionários. A integração de lean com a transformação digital e a 

cultura organizacional é essencial para maximizar os benefícios das suas práticas. Os estudos 

destacam a importância de uma abordagem holística que considere tanto fatores técnicos 

quanto humanos para o sucesso das iniciativas lean em diferentes contextos. 

 

2.3.3. Revisão do Lean People  

A implementação de práticas lean tem evoluído e se adaptado a diversos setores, 

demonstrando sua eficácia na melhoria de processos e na promoção de uma cultura de 

qualidade. Existe uma necessidade de inovação contínua para manter a relevância do 

pensamento lean em ambientes de negócios em constante mudança (Hines et al., 2004). 

A liderança desempenha um papel essencial na implementação diária do lean. É necessário que 

os líderes sejam eficazes para equilibrar o foco em processos e no desenvolvimento contínuo 

das suas equipas, usando práticas tanto na indústria de produção como na saúde. Este equilíbrio 

é fundamental para garantir que a abordagem lean seja sustentável e eficaz no longo prazo 

(Poksinska et al., 2013). 

Yang & Yang reformularam o modelo TPS, uma vez que acharam que devia ter por base não só 

as pessoas como também a qualidade. Assim sendo uniram o TPS com a Gestão da Qualidade 

Total (TQM) como demonstra a Figura 7. Este modelo integrado promove a melhoria contínua 

e a satisfação dos colaboradores, criando um sistema robusto e eficiente. A introdução da 

cultura lean pode ser desafiadora, mas a participação ativa dos colaboradores desde o início do 

processo de mudança é vital (Mascarenhas et al., 2019). A gamificação tem se mostrado uma 
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ferramenta eficaz para facilitar a aquisição de conhecimento demonstrando que as suas 

técnicas, como pontuações e classificações, podem envolver e educar os colaboradores, 

tornando a aprendizagem de prática lean mais acessível (Stadnicka & Deif, 2019).  

 

  

Figura 7- modelo TPS adaptado (Yang & Yang, 2013) 

 

O sucesso da implementação lean não depende apenas de uma boa aplicabilidade das suas 

ferramentas e técnicas, mas também da consideração cuidadosa das necessidades e 

motivações das chefias perante os seus colaboradores (Resta et al., 2017). Para uma empresa 

ser bem-sucedida na implementação lean é necessário que a sua liderança seja forte e esteja 

alinhada com uma boa cultura organizacional (Alexandra & Carmen, 2014). 

À semelhança do subcapítulo anterior, foram dividas as publicações mais recentes e com mais 

citações que possuem uma forte ligação às técnicas lean ( 

Tabela 4). 
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Tabela 4- Publicações Lean People 

Autores Área de estudo Resultados 

(Gaiardelli et al., 
2019) 

teórico 

O estudo revelou que a motivação e o envolvimento dos 

funcionários são fundamentais para o sucesso da 

implementação de lean Management. Foi identificado 

que o desenvolvimento contínuo de habilidades e a 

liderança eficaz são cruciais para superar barreiras 

organizacionais. Além disso, a comunicação clara e o 

reconhecimento dos esforços dos funcionários 

contribuem significativamente para a eficácia das 

práticas lean, resultando em um ambiente de melhoria 

contínua e produtividade aumentada. 

(Coetzee et al., 
2019) 

teórico 

Este artigo destacou a importância do respeito pelas 

pessoas durante a implementação do lean. A pesquisa 

mostrou que envolver os funcionários no processo de 

tomada de decisão e reconhecer suas contribuições 

melhora a moral e o desempenho. A abordagem de 

liderança participativa e o uso de pesquisas de satisfação 

dos funcionários e sessões de feedback foram 

identificados como práticas eficazes para fomentar um 

ambiente de trabalho positivo e produtivo. O respeito e 

a valorização do trabalhador foram considerados 

essenciais para uma adoção eficaz das práticas lean. 

(Tan et al., 2013) teórico 

O artigo propôs um framework para o desenvolvimento 

de uma força de trabalho flexível, essencial para a gestão 

eficaz das capacidades lean. Foi concluído que o 

desenvolvimento contínuo de competências e a 

capacidade de adaptação às mudanças são cruciais para 

manter a competitividade e a eficiência operacional. 

Programas de desenvolvimento de carreira e 

treinamentos multifuncionais foram identificados como 

estratégias chave para aumentar a agilidade e resiliência 

organizacional, resultando em uma maior capacidade de 

resposta às demandas do mercado e melhorias 

contínuas nos processos de produção. 

(Cimini et al., 2021) teórico 

O artigo destaca a importância dos fatores humanos na 

implementação bem-sucedida de tecnologias avançadas 

na logística. Ferramentas como a análise de tarefas, 

pesquisas de satisfação dos funcionários e programas de 

formação contínua foram cruciais para melhorar a 

adaptação dos operadores às novas tecnologias. A 

satisfação e o desenvolvimento de habilidades dos 

operadores são fundamentais. 
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(Minshull et al., 
2022b) 

Indústria têxtil 

A implementação sequencial de lean em 

microempresas, considerando a perspectiva sócio-

técnica, mostrou-se eficaz na promoção da melhoria 

contínua e no aumento do envolvimento dos 

funcionários, resultando em uma adaptação mais bem-

sucedida das práticas lean. 

(Ljungblom & 
Lennerfors, 2021) 

teórico 

Este estudo enfatiza que o princípio lean de "respeito 

pelas pessoas" deve ser interpretado como respeito pelo 

trabalho artesanal e pela expertise dos trabalhadores. 

Programas de reconhecimento e incentivos ao 

desenvolvimento profissional foram identificados como 

ferramentas eficazes para promover um ambiente de 

trabalho motivador e produtivo. Garantir que os 

funcionários tenham as ferramentas e o suporte 

necessários para realizar seu trabalho com excelência foi 

considerado crucial. O respeito pela habilidade e 

conhecimento dos trabalhadores foi visto como 

essencial para a implementação bem-sucedida do lean, 

resultando em uma melhor qualidade dos produtos e 

maior satisfação dos funcionários. 

 

 

2.3.4. Revisão da neurodiversidade 

O destaque dado à inclusão de pessoas neurodivergentes no ambiente de trabalho tem 

crescido, e vários estudos discutem os prós e contras desse processo. Doyle exploram como um 

modelo biopsicossocial pode facilitar a inclusão, destacando que é necessário adaptar o 

ambiente de trabalho às necessidades individuais. 

A diversidade neurológica pode ser uma poderosa força motriz para a inovação e a criatividade 

dentro das empresas. Uma das principais vantagens é diversidade de perspetivas únicas que 

podem resultar em soluções inovadoras e abordagens criativas. Além disso, habilidades como 

a atenção e concentração, comum no espetro do autismo, são valiosas em tarefas que exigem 

elevada precisão (Krzeminska et al., 2019). Por outro lado, é necessário haver uma formação 

contínua para promover a compreensão dos indivíduos neurodivergentes (Masataka, 2017).  

No entanto, a pesquisa sobre neurodiversidade ainda é limitada. (Doyle & McDowall, 2022) 

destaca a necessidade de mais estudos e uma agenda de inclusão mais robusta. A inclusão não 

é apensa uma questão de práticas de contratação, mas também de relações interpessoais 

(Dobusch, 2021). É comum que uma pessoa neurodivergente tenha por hábito ocultar 

características para se adaptar, podendo afetar o seu bem-estar (Radulski, 2022).  

A inclusão de indivíduos autistas na transformação digital é benéfica para a criatividade e 

produtividade (Walkowiak, 2021). A perspetiva destes indivíduos enriquece a pesquisa 
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qualitativa (Grant & Kara, 2021). Desse modo, o trabalho remoto é vantajoso uma vez que é um 

ambiente mais confortável e capaz de ser adaptado às necessidades (Szulc et al., 2023).  

A criação de um ambiente de trabalho que respeite e valorize a diversidade mental é crucial 

para mitigar preconceitos e estigmas. Políticas inclusivas podem incluir ações de sensibilização, 

ajustes no local de trabalho, e a promoção de uma cultura organizacional que destaque a 

diversidade (Mellifont, 2021). Além disso, é importante que haja uma boa auto-aceitação do 

individuo neurodivergentes pois influenciará positivamente a sua confiança e desempenho no 

trabalho. É importante que estes indivíduos sejam vistos com uma identidade boa que pode 

reduzir o stress e aumentar a satisfação no trabalho, resultando numa alta produtividade 

(Bertilsdotter Rosqvist et al., 2023).  

 

Tabela 5- Publicações sobre Neurodiversidade 

Autores 
Área de 

estudo 
Resultados 

 

(Maria Szulc et 
al., 2021) 

 

teórico 

A aplicação do modelo AMO (ability, motivation and opportunity) 

mostra que para promover o bem-estar dos colaboradores 

neurodivergentes, é essencial melhorar suas habilidades, motivação 

e oportunidades no ambiente de trabalho. 

(Gillespie-Lynch 
et al., 2020)  

educação 

Identifica-se que estudantes autistas têm estilos de escrita distintos, 

mas igualmente válidos, e que a colaboração com esses estudantes 

pode melhorar a compreensão mútua e o desenvolvimento de 

habilidades. 

 (Tomczak, 
2022) 

psicologia  

A pesquisa propõe várias estratégias para melhorar o ambiente de 

trabalho para pessoas com autismo, como a criação de espaços 

sensoriais e a personalização do espaço de trabalho. 

(Crompton et 
al., 2023) 

educação 

Através de entrevistas a jovens autistas nas escolas, revela-se que os 

participantes valorizaram o suporte de pares. Estes compartilham 

experiências similares e sentiram que isso ajuda a enfrentar os 

desafios no ambiente educacional. 

(Tomczak et al., 
2021) 

psicologia  

A implementação de um modelo de comunicação inclusiva melhora 

a experiência dos funcionários com Transtorno do Espetro Autismo 

(TEA) em todas as fases do ciclo de emprego. 

(Spoor et al., 
2021) 

teórico 

A pesquisa mostra que os funcionários não autistas frequentemente 

veem os programas de emprego para autistas como benéficos, mas 

também identificam áreas para melhorias. 

(Narenthiran et 
al., 2022) 

educação 

A publicação destaca a importância de considerar a diversidade dos 

usuários no design de espaços de trabalho e propôs abordagens 

inclusivas para atender às necessidades de uma ampla gama de 

usuários. 

(Jaysane-Darr, 
2020) 

Psicologia  

O estudo revela que a diversidade emocional pode ser tanto uma 

barreira quanto uma oportunidade em encontros terapêuticos, 

dependendo de como é gerida. 
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(Nash, 2024) Psicologia  

O estudo explora como funcionários neurodivergentes navegam 

entre a identidade pessoal e as exigências profissionais, destacando 

a importância da capacidade negativa e da criminalidade. 

(Fitzwater, 
2017) 

Psicologia  

O framework de neurodiversidade revela potenciais emancipatórios 

na educação em arte e design, promovendo métodos de ensino mais 

inclusivos e adaptados para alunos com dislexia. 

 

A análise dos artigos evidencia que a neurodiversidade é uma área complexa que exige 

abordagens e ferramentas específicas para melhorar o bem-estar e a eficácia dos colaboradores 

no ambiente de trabalho. O uso de modelos teóricos como o AMO e frameworks de 

neurodiversidade, a implementação de formações e a adaptação de ambientes de trabalho são 

estratégias essenciais para criar ambientes inclusivos e apoiar funcionários neurodivergentes. 

As pesquisas destacam que a satisfação dos funcionários, a colaboração mútua e a consideração 

de fatores emocionais e ambientais são cruciais para o sucesso das práticas inclusivas e a 

promoção de um ambiente de trabalho mais justo e produtivo para todos os colaboradores. 

 

2.3.5. Análise da revisão bibliográfica 

Nos dias atuais, as empresas são cada vez mais confrontadas com a necessidade de aprimorar 

a eficácia operacional e garantir um local de trabalho inclusivo e saudável. 

A análise anteriormente feita mostra que a inclusão de indivíduos neurodivergentes pode ser 

benéfico para as organizações que procuram inovar e resolver os seus problemas de uma forma 

criativa. No entanto, a maioria das publicações sobre este tópico, no ambiente de trabalho, tem 

se concentrado em práticas de inclusão e ajustes organizacionais, sem considerar como é que 

essas práticas podem ser adaptadas com abordagens de melhoria contínua, quer do processo 

quer do produto, como aquelas que são oferecidas pela filosofia lean. 

Por outro lado, a informação obtida sobre a filosofia lean foca-se maioritariamente em setores 

de produção, serviços e tecnologia, realçando a eficiência operacional e a eliminação de 

desperdícios. Existem poucos estudos que abordem explicitamente como é que a prástica lean 

podem ser adaptadas de modo a apoiarem um ambiente fabril neurodiverso, ou como é que a 

saúde mental pode ser melhorada através dessas práticas.  

Dada esta atual falta de estudos que integrem a filosofia lean e a neurodiversidade, torna-se 

quase imperativo adaptar a pesquisa existente para abordar esta lacuna. Estas adaptações 

podem servir de ferramenta para futuros trabalhos académicos e fornecer insights práticos para 

as organizações que procurem melhorar a sua eficácia enquanto promovem um ambiente de 

trabalho inclusivo e saudável. 
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3. Métodos e Aplicação 

Neste capítulo em particular, o objetivo é mostrar os passos seguidos na investigação. 

Inicialmente, é mostrado o modelo de análise; em seguida, é delineado o tipo de estudo a ser 

realizado e o método utilizado para coletar e analisar os dados. 

3.1. Modelo de análise  

O modelo de análise visa investigar a interseção entre a filosofia lean, o Lean People e a saúde 

mental. Estes três grandes tópicos abordados na análise bibliográfica deram origem a quatro 

perguntas de investigação que se desdobram em várias perguntas. Estas questões deverão ser 

capazes de reunir a informação necessária para compreender como é que as práticas lean 

podem ser implementadas e avaliadas melhorando a eficiência operacional e o bem-estar dos 

colaboradores, não esquecendo de um ambiente de trabalho inclusivo e saudável.   

A primeira questão de investigação foca-se na filosofia lean. As perguntas investigam a 

compreensão, aplicação e avaliação das práticas lean na empresa, bem como os desafios 

encontrados por cada entrevistado no seu posto de trabalho.  

Lean People é o destaque na segunda pergunta de investigação. Este tópico diz respeito à 

implementação dos princípios lean na administração de RH com foco na motivação, 

envolvimento e desenvolvimento dos colaboradores. Do mesmo modo que a filosofia lean, é 

também avaliada a compreensão, execução e avaliação das práticas sobre este tópico. É dado 

a conhecer que as práticas lean podem aprimorar a gestão e motivação das equipas.  

A inclusão da saúde mental e da neurodiversidade é crucial no ambiente de trabalho. As 

questões tratam da eficácia das práticas de saúde mental, das estratégias atuais e da 

compreensão da neurodiversidade, bem como dos desafios encontrados, proporcionando uma 

análise aprofundada sobre a gestão desses temas no contexto organizacional.  

Por último, e de modo a interligar os tópicos anteriores, a integração entre Lean People e Saúde 

Mental é fundamental para criar um ambiente de trabalho eficiente e inclusivo. As questões 

exploram como as práticas lean podem ser ajustadas para apoiar a saúde mental e a inclusão 

de trabalhadores neurodivergentes, avaliando o impacto positivo dessas adaptações nas 

condições de trabalho. 
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Tabela 6- Modelo de investigação 

Tópico  Questões de investigação Nº da 
questão 

Questões relacionadas 

Fi
lo

so
fi

a 
le

an
 

Como é que as práticas de 
filosofia lean podem ser 
compreendidas, 
implementadas e avaliadas 
para melhorar a eficiência e a 
eficácia da organização? 

Q1 
O que entende por filosofia lean e como aplica 
no seu ambiente de trabalho? 

Q2 
Quais ferramentas e métodos de filosofia lean 
utiliza regularmente?  

Q3 

Como avalia a eficácia das práticas de filosofia 
lean na sua organização? (1- Muito ineficaz, 2- 
Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- Eficaz, 
5- Muito eficaz)  

Q4 
Quais são os principais benefícios e desafios 
que enfrenta ao implementar práticas de 
filosofia lean?  

Le
an

 P
eo

p
le

 

Como pode o conceito de Lean 
People ser interpretado, 
aplicado e avaliado para 
melhorar a motivação e a 
gestão das equipas? 

Q5 
Como interpreta o conceito de Lean People e a 
sua importância para a eficácia da filosofia 
lean?  

Q6 
Quais práticas de Lean People implementa 
para melhorar e motivar a sua equipa?  

Q7 

Como avalia a eficácia das práticas de Lean 
People na sua organização? (1- Muito ineficaz, 
2- Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- 
Eficaz, 5- Muito eficaz)  

Q8 
Quais são os benefícios e desafios de integrar 
os princípios de Lean People na gestão de 
equipa?  

Sa
ú

d
e 

M
en

ta
l e

 N
eu

ro
d

iv
er

si
d

ad
e 

Quais são as estratégias e os 
desafios para integrar 
eficazmente a saúde mental e 
a neurodiversidade no local de 
trabalho? 

Q9 

Como avalia a eficácia das práticas de saúde 
mental na sua organização? (1- Muito ineficaz, 
2- Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- 
Eficaz, 5- Muito eficaz)  

Q10 
Que estratégias a sua organização atualmente 
utiliza para gerir a saúde mental?  

Q11 
O que entende por neurodiversidade? Existe 
neurodiversidade na sua organização?  

Q12 

Acha que a neurodiversidade é um aspeto 
importante da saúde mental? (1- De modo 
nenhum, 2- Não, 3- Sem opinião, 4- Sim, 5- 
Absolutamente) 

Q13 
Quais pensa que são os maiores desafios ao 
implementar práticas inclusivas para 
colaboradores neurodivergentes?  

C
o

n
ex

ão
 e

n
tr

e 
o

s 
vá

ri
o

s 
tó

p
ic

o
s 

Como é que as práticas lean e 
Lean People podem ser 
adaptadas para melhorar a 
saúde mental e apoiar a 
inclusão de trabalhadores 
neurodivergentes? 

Q14 

De que maneira as práticas lean (incluindo o 
conceito de Lean People) podem contribuir 
para melhorar as condições de saúde mental 
na organização?  

Q15 
De que formas a prática de Lean People pode 
ser aprimorada para apoiar a inclusão de 
colaboradores neurodivergentes? 
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3.2. Recolha e tratamento de dados 

A informação para o tratamento dos dados foi recolhida numa das principais fábricas de uma 

famosa empresa automóvel francesa, localizada em Portugal, na zona de Aveiro. Este estudo 

incidiu sobre o departamento de engenharia da fábrica, que mantém um contacto diário e 

direto com a parte fabril. 

Este departamento é responsável pela industrialização de componentes mecânicos essenciais, 

como caixas de velocidades e sistemas de transmissão, que são distribuídos pelas fábricas de 

várias marcas a nível mundial. A estreita parceria entre a engenharia e a produção permitiu 

obter informações valiosas e um conhecimento aprofundado sobre os processos de fabrico, a 

inovação tecnológica e as práticas de sustentabilidade da empresa. 

A informação obtida forneceu uma base sólida para a dissertação, demonstrando a eficiência 

operacional da fábrica e o seu importante contributo para a estratégia global da marca. Para 

além disso, o sucesso do estudo foi fortemente influenciado pela experiência adquirida no 

ambiente de trabalho dinâmico e altamente técnico do departamento de engenharia. 

3.2.1. Entrevistas 

O modo de entrevistas é uma técnica que facilita a interação entre o individuo e o investigado, 

permitindo identificar com melhor perceção as expressões e emoções nas respostas dadas. 

Portanto, o método de pesquisa escolhido é a entrevista semiestruturada, que permite certa 

flexibilidade dentro de um roteiro pré-estabelecido, possibilitando a exploração de outras 

informações importantes com base nas respostas obtidas. A amostra foi constituída por cinco 

pessoas do departamento de engenharia e uma pessoa da área fabril com uma ligação diária 

aos projetos do departamento em estudo.  

3.2.2. WebQDA  

A análise de dados é feita com base nos registos das entrevistas e, para uma melhor fidelidade 

dos detalhes da informação, estas são gravadas sempre que existe autorização para o efeito. 

As entrevistas são transcritas para suporte digital (Word), e posteriormente as respostas são 

categorizadas utilizando o software WebQDA, de forma a realizar uma comparação entre as 

várias respostas dadas pelos entrevistados. Os dados recolhidos na entrevista podem ser 

complementados com as informações recolhidas através da observação direta por parte do 

investigador.  

Os dados são analisados com base em anotações das entrevistas, visando garantir a precisão 

das informações registadas. As entrevistas são passadas para formato digital (Word) e as 
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respostas são classificadas pelo software WebQDA, para comparar as diferentes respostas dos 

entrevistados.  
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4. Resultados e Discussão 

Para descrever os resultados, este capítulo pode ser estruturado em várias etapas distintas. 

Inicialmente, é apresentado um resumo das respostas. Em seguida, são destacados os aspetos 

mais relevantes e as tendências observadas nas respostas. Posteriormente, os dados obtidos 

são comparados com a análise da literatura existente. Na etapa final do capítulo, realiza-se uma 

discussão abrangente dos dados para identificar a resposta definitiva às questões de 

investigação. 

4.1. Resultados das entrevistas 

Para conduzir as entrevistas foi elaborado um guião a fim de promover uma boa colaboração 

do entrevistado e uma melhor integração das perguntas. Esse guião está visível no Anexo A. 

Na Tabela 7 está descrita a caracterização de cada pessoa entrevistada, sem a sua identificação. 

Por motivos de confidencialidade apenas se identifica a sua função na empresa.  

 

Tabela 7- caracterização dos entrevistados 

 Entrevistado 

Entrevista 1 (E1) CAMI (Gestor de meios industriais) cracking 

Entrevista 2 (E2) Team leader  

Entrevista 3 (E3) Team leader 

Entrevista 4 (E4) CAMI dentado 

Entrevista 5 (E5) Engenheiro de Processo 

Entrevista 6 (E6) CPU (Chefe de Projetos Fábrica) 

 

Nos subcapítulos seguintes são apresentadas tabelas com os resultados das respostas dadas 

pelos entrevistados a cada pergunta. Cada subcapítulo pretende responder à sua questão de 

investigação.  
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4.1.1. Análise dos resultados da Filosofia lean 

A primeira pergunta lançada aos entrevistados visa tentar perceber se estão familiarizados com 

o conceito de filosofia lean. Na Tabela 8 estão descritas as respostas dadas. 

Tabela 8- Respostas à 1ª Questão 

Q1 

E1 “É um método utilizado para gerir e organizar o trabalho, tendo o objetivo de melhorar a 
eficácia e eficiência do que está a ser realizado.” 

E2 “A filosofia lean visa ter zero desperdícios, diminuir os custos, aumentando a 
produtividade. Tudo isto usando as diversas tecnologias, de modo a fornecer os meios 
para uma eficiente gestão, estão sempre focados na entrega de um produto com 

qualidade ao cliente. No nosso perímetro, trabalhamos o lean, que ao nível de meios 
(quando decidimos que equipamento comprar), quer nos fluxos que definimos, 
priorizando sempre a segurança, produtividade e a Qualidade” 

E3 “Dentro da minha função de gestão de pessoas a filosofia lean passas muito por fazer 
evoluir o desempenho dos trabalhadores, valorizando o seu trabalho, de forma que seja 
reconhecida a mais-valia do trabalho que desenvolvem. Nesta área de trabalho é 
necessário estar-se sempre a par das evoluções tecnológicas existentes para que se 
consigam ter os sistemas industriais ao mais alto nível do desempenho mundial, desta 
forma trabalhamos com o objetivo de constantemente otimizarmos os nossos processos 
para conseguirmos produzir o que pretendemos na altura que é necessário.” 

E4 “Basicamente são um conjunto de métodos e ferramentas que ajudam a ser mais 
produtivo e a organizar melhor o trabalho. Cumprir standards… acho que esta empresa é 

pródiga nisso e esse é o melhor lean que se possa fazer. Maior parte do nosso trabalho 
está preconizado e definido. Fronteiras bem definidas ainda que com defeitos. Existe um 
departamento de melhoria contínua que está em contacto comigo (poka yokes, smed, 
otimização de parâmetros de máquina, melhoria das máquinas)” 

E5 “Trata-se de uma gestão composta por técnicas e ferramentas de forma promover e 
valorizar as pessoas com objetivo aumentar o desempenho e melhorar os seus resultados. 
Tento no meu dia a dia incentivar as pessoas à minha volta dando-lhe condições e 
ferramentas (formação) para que se sintam melhores e mais seguras e motivadas.” 

E6 “Gerir com pensamento lean consiste na simplificação dos processos, dos espaços, das 
tarefas, dos fluxos, com vista à rápida identificação de desvios, á obtenção de maior 
eficácia e eficiência, á maximização da performance. 

A filosofia lean é aplicada no meu ambiente de trabalho, tendo por base, sempre o 
mindset de “Fazer Simples”. 

 

É possível observar que existe foco na eficiência e produtividade. Todos os entrevistados 

mencionaram a importância de melhorar a eficácia e eficiência das operaçoes em prol de um 

aumento de produtividade como objetivo-chave da filosofia lean. A redução de desperdício e a 

qualidade são mencionados pelo E2. A eliminção de operações que não agregam valor é uma 
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caracteristicas que define o lean e permite entregar o máximo de valor ao cliente através da 

melhoria continua dos processos. Essa melhoria contínua é mencionada pelo E4.  

Um dos pontos destacado em mais do que um entrevistado é o valor pelas pessoas. A 

importância de motivar os trabalhadores, reconhecendo e potencializando os seus valores é 

notável no E3 e E5.  

Alguns dos entrevistdaos já foram mencionando as ferramentas lean como um apoio para a 

implementação e seguimento da filosofia lean. Desse modo, a segunda pergunta serve para 

perceber se os envolventes são conhecedores de ferramentas lean e se as usam no dia a dia.   

Tabela 9- Respostas à 2ª Questão 

Q2 

E1 “Poka Yoke; TPM; Tempo de ciclo; PDCA” 

E2 “Na minha função, não uso essas ferramentas, no entanto dentro da equipa e do 
departamento de engenharia usam-se diversas ferramentas, tais como: Kaizen, 5S, Poka-
Yoke, Fluxo Continuo, MPM, Kanban, etc.” 

E3 “Ferramentas mais utilizadas passam pelo ciclo de melhoria continuas PDCA, as visitas 
GENBA, pela implementação de ações 5S, não podendo deixar de referir a standardização 
e capitalização base do trabalho desta equipa. Sendo uma equipa Global o trabalho de 
equipa é essencial para ser eficazes temos de utilizar metodologia de trabalhos AGIL. O 
trabalho desenvolvido é seguido com a avaliação de KPI’s.” 

E4 “Standards; FMEA; Matriz QA; 5S; Kanban; Poka Yoke; SMED” 

E5 “Gestão de tempo, economia de movimentos, 5S, evitar tudo o que não tem Valor 
Acrescentado e a formação. Ao dar-lhes este apoio/suporte sentiram-se mais 
apoiadas/orientadas para desenvolverem os seus trabalhos.” 

E6 “Os 5S, o Kaizen, o Management Visual, as observações de posto são ferramentas 

utilizadas em permanência para gerir com pensamento lean.” 

 

Na tTabela 9 pode-se verificar uma uniformidade nas respostas, o que indica a existência de um 

conjunto de ferramentas lean e métodos bastante reconhecidos e aplicados na organização. 

Existem alguns métodos que apenas são reconhecidos por um entrevistado tal como o SMED e 

o FMEA.  

Uma das ferramentas mais mencionadas é os 5Ss (E2, E3, E4,E5 e E6) que envolve a organização 

e padronização do local de trabalho. Com esta técnica é possível obter um ambiente mais limpo 

e ordenado, tornando o trabalho mais eficiente.  

Evitar erros através do uso do Poka-Yoke (PKY) é uma prática comum (E1, E2, E4). A presença 

frequente dessa técnica nas respostas mostra que há uma constante preocupação com a 

qualidade e a redução de defeitos nos processos de produção. O Poka-Yoke, ao prevenir erros, 

ajuda a diminuir desperdícios e a garantir a qualidade dos produtos, em conformidade com os 

princípios do lean. Para se implementar um PKY é necessário usar um ciclo de melhoria contínua 
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(PDCA). Este método é destacado por alguns dos entrevistados (E1, E3) como uma abordagem 

fundamental para a otimização constante dos processos.  

Outra técnica importante mencionada nas respostas é o Kaizen (E2, E6), que foca em pequenas 

melhorias constantes e progressivas. O uso do Kaizen demonstra uma forma sistemática e 

participativa de encontrar melhorias, através de ajustes pequenos e contínuos.  

O Kanban, referido por alguns entrevistados (E2, E4), é também considerado uma ferramenta 

importante. Este sistema visual de gestão do fluxo de trabalho e de controlo de stocks promove 

a transparência e a eficiência na gestão dos processos, ajudando a identificar estrangulamentos 

e a melhorar o fluxo operacional. A boa utilização do Kanban é frequentemente associada à 

padronização de procedimentos como prática essencial. 

Dentro desse cenário, a padronização e a agregação de processos são citadas (E3, E4) como 

ações fundamentais na implementação da filosofia lean. A padronização garante que os 

processos sejam consistentes e repetíveis, criando uma base sólida para a melhoria contínua e 

a expansão das operações.  

A terceira pergunta pretende analisar a eficácia da filosofia lean na organização em estudo. 

Dessa forma, na Tabela 10, é possivel ver as respostas dadas.  

Tabela 10- Respostas à 3ª Questão 

Q3 

E1 “Eficaz. Não existe desperdício, é evitado esforços excessivos, existem práticas para 
reduzir ou evitar desperdício, organização e identificação do material utilizado.” 

E2 “Muito eficaz. Somos uma empresa que aplica a metodologia lean há já muitos anos, 
estamos constante trabalho num ciclo de melhoria continua, através do PDCA.” 

E3 “Eficaz. Embora as metodologias e ferramentas lean sejam essenciais na gestão de uma 
organização, a forma menos rigorosa como algumas dessas práticas são utilizadas leva a 
que haja dentro da organização níveis diferentes de maturidade o que não permite tirar o 
partido total deste conceito.” 

E4 “Nem ineficaz nem eficaz. Perco muito tempo a transportar peças e em movimentos 
desnecessários e recorrentes.” 

E5 “Eficaz. Ainda numa fase embrionária, ainda não estamos verdadeiramente dentro do 
espírito filosofia lean Organizacional Pessoas – continuamos focados em “peças” e não 
pessoas.” 

E6 “Eficaz. Todas as ferramentas são aplicadas. A razão pela qual não é nota 5, prende-se 
com o facto do mindset ainda não estar devidamente interiorizado por todos os 
colaboradores, acrescido do facto da rotação de colaboradores ser constante.” 
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As práticas lean são predominantemente eficazes (E1, E3, E5, E6) sendo que houve um 

entrevistado bastante positivo (E2) e outro que lhe era indiferente dado o trabalho excutado 

pelo mesmo.  

Por último, a quarta questão (Tabela 11) examina quais os principais benefícios e/ou desafios 

perante a filosofia lean.  

Tabela 11- Resposta à 4ª Questão 

Q4 

E1 “Mentalidade das pessoas.” 

E2 “No caso do departamento de engenharia, aquando da definição dos projetos o maior 
desafio é industrializar linhas de produção com o mínimo de investimento e máximo de 
produtividade, respeitando sempre a segurança, os custos e a qualidade exigida pelo 
cliente. O investimento determina as soluções aplicar, bem como os equipamentos a 
instalar, o que por vezes pode levar a linhas menos capacitarias.” 

E3 “Os benefícios principais: utilização de ferramentas conhecidas internacionalmente, que 
são mais facilmente entendidos pelos diferentes intervenientes do processo o que leva a 
uma utilização de recursos mais adequada; compreensão que o foco é o valor 
acrescentado das atividades, maior eficiência. 

Os maiores desafios: resistência à mudança, em particular a utilização das ferramentas – 
parte mais burocrática – uma vez que a parte prática já é implementada mesmo que 
inconscientemente; dificuldade de ter um conhecimento global e utilizarem-se melhorias 
caso a caso.” 

E4 “Assimetrias de informação; Processos demorados e burocráticos; Obriga a interligação 
de vários departamentos e pessoas que muitas vezes não estão disponíveis ou não 
querem saber; Pouca ação e muita discussão.” 

E5 “Contribuição para a qualidade dos produtos / serviços de forma a aumentar a 
produtividade, melhorar os serviços, reduzir custos e desperdício. Quando se tem a 
pessoas certa no lugar certo – temos reunidas as condições para um bom ambiente logo 
um excelente resultado” 

E6 “Benefícios: espaços de trabalho simples e eficientes; menos desperdício; maior 
disponibilidade de tempo para as tarefas de valor acrescentado. Desafios: resistência 

natural á mudança; manter no tempo o espírito lean; assegurar o seu respeito por todos 
e em tudo.”  

 

A resistência à mudança é o maior desafio apontado pelos entrevistados. Os resultados 

mostram que, embora a adoção de métodos lean traga vantagens evidentes, como 

aprimoramento da eficácia, diminuição do desperdício e aperfeiçoamento da qualidade, há 

obstáculos importantes, especialmente ligados à oposição à mudança, burocracia e problemas 
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de comunicação e cooperação entre setores. Estes obstáculos devem ser vencidos para que as 

estratégias lean possam atingir plena eficácia na empresa.  

 

4.1.2. Análise dos resultados do Lean People 

O questionário prossegue para a quinta pergunta, começando o tópico Lean People pela sua 

definição (Tabela 12).  

Tabela 12- Resposta à 5ª Questão 

Q5 

E1 “Correlacionado com o método de filosofia lean, mas direcionado para a forma de 
liderar as pessoas.” 

E2 “É um método de Liderança, tendo como princípios a criação de valor e agilidade das 
pessoas, dentro da equipa, permitindo uma melhor capacidade de resposta e a 
eliminação de desperdícios.” 

E3 “O conceito Lean People é a aplicação dos conceitos do lean Manufacturing no 
trabalho das pessoas, ter pessoas motivadas que estejam focadas nos objetivos e que 
desta forma sejam mais eficazes e produtivas.” 

E4 “Só conheci o conceito pela introdução deste questionário. É fundamental ter pessoas 
satisfeitas no trabalho, portanto tudo o que possa beneficiar isso é sempre bem-vindo. 
Agora existe uma mania de dar nome em inglês a tudo. “Lean People” não é mais do que 
ir perguntar às pessoas o que as poderia deixar mais feliz e satisfeitas no trabalho. O que 
pode a empresa fazer pelas suas pessoas?” 

E5 “O Lean People bem aplicado proporciona uma melhoria contínua, passa pelo 
encorajamento de toda a equipa na busca soluções. A colaboração e o trabalho em 
equipa, envolvimento de todos faz com que as pessoas se sinto como uma parte de um 
todo. Sou defensora do trabalho transversal, em equipa trabalhos melhor por isso 
acredito nos grupos multidisciplinares.” 

E6 “O Lean People permite ao manager uma abordagem de liderança inclusiva, onde todos 
contam e onde todos contam com todos. O respeito pelas opiniões, crenças, modos de 
vida e de estar são a base para a construção de um espírito de equipa inabalável, com 
vista á maximização da performance.” 

 

Os feedbacks mostram que há um entendimento comum de que a presença de Lean People é 

fundamental para a eficácia da filosofia lean, pois abrange liderança eficaz, motivação dos 

funcionários, incentivo à colaboração e alinhamento dos princípios lean com a cultura da 

empresa. 
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Tabela 13- Respostas à 6ª Questão 

Q6 

E1 “Nenhuma” 

E2 “Promovemos diversas praticas para melhorar e motivar a equipa, desde o plano de 
formação, entrevista anual, com objetivos claros e atingíveis. Fazemos reuniões semanais 
para passagem de informação, procuro fazer reuniões individuais a cada 15 dias, 
procurando dar suporte continua a equipa. Temos também sistema de sugestões, 
valorização das Boas Praticas, etc.” 

E3 “Tendo uma equipa heterogénea com pessoas com muito conhecimento e experiência e 
com pessoas que estão a ter a primeira experiência profissional a gestão desta diversidade 
é também ela muito diversa. Com as pessoas que estão a começar é necessário ter uma 
aproximação mais de coaching, orientando sem impondo o caminho, a solução. Noutro 
nível utiliza-se frequentemente o deixar as pessoas serem os líderes, proporem o 
caminho/a solução sem haver uma orientação do gestor, muitas vezes a pergunta “Se 
fosses tu como é que fazias?” é a chave para esta metodologia. Sem dúvida que a 
promoção do trabalho em equipa baseado em reflexões individuais é uma das práticas 
mais utilizada. Em resumo o que se pretendo é promover a evolução e a valorização das 
pessoas” 

E4 “Reuniões trabalhadores e RH; Planos de saúde; Aumentos; Atividades/dinâmicas fora 
contexto trabalho; formação de chefias.” 

E5 “Atividades em equipa um por todos, todos por um – juntos SOMOS a SOLUÇÂO - os 
projetos são de UM (Equipa)” 

E6 “Bilaterais com os colaboradores, constante feedback, transformar problemas em 
desafios.” 

 

As respostas mostram que, com uma exceção (E1), as práticas de Lean People focam em 

promover a comunicação eficaz, melhoria constante, colaboração, feedback regular e 

reconhecimento dos funcionários para motivar a equipa. Estas ações são consideradas 

essenciais para estabelecer um ambiente de trabalho inspirador e eficiente. 

Tal como na filosofia lean, no Lean People também foi avaliada a eficácia das suas práticas 

(Tabela 14). 

Tabela 14- Respostas à 7ª Questão 

Q7 

E1 “Sem opinião” 

E2 “Eficaz. Somos uma empresa viva da conquista de Projetos, estamos sempre dependentes 
de novos projetos para podermos manter as equipas. De um modo geral temos 
capacidade de adaptação, promovemos o desempenho das pessoas e procuramos sempre 
valorizar cada elemento da equipa.” 

E3 “Eficaz. Em organizações grandes como a que estou inserido é necessário ter um 
entendimento global destas práticas para que estas sejam plenamente eficazes. Mais uma 
vez, como referi anteriormente, ter sectores em que a utilização/compreensão destas 
práticas está muito desequilibrada leva a que não se consiga tirar pleno partido.” 

E4 “Eficaz. Acho que é uma ótima empresa para se trabalhar. Bom ambiente” 
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E5 “Nem ineficaz nem eficaz. Ainda não vemos as pessoas como um todo na organização, 
todos temos o mesmo objetivo, mas ainda trabalhos muito em individual” 

E6 “Eficaz. Resistência á mudança e a constante rotação de colaboradores não permitiu ainda 
atingir a nota 5.” 

 

A maioria dos entrevistados considera as práticas de Lean People eficazes para promover um 

ambiente de trabalho positivo e valorizar os colaboradores, de acordo com a análise das 

respostas. Contudo, obstáculos como a resistência à mudança, a alta rotatividade de 

funcionários e a implementação desigual de políticas entre departamentos restringem sua 

eficácia total. Apesar de serem consideradas vantajosas, a empresa precisa de melhorar a 

integração e uniformização das práticas para obter resultados melhores. 

 

Tabela 15- Repostas à 8ª Questão 

Q8 

E1 “Pessoas mais motivadas, descontraídas e com mais capacidades/métodos para 
desempenhar a função.” 

E2 “Os benefícios são de termos uma equipa ágil, multidisciplinar e com Recursos 
polivalentes, mas altamente qualificados e experientes. As pessoas da nossa equipa são 
dotadas de formações para poderem com facilidade resolver os problemas, reduzir os 
desperdícios e aumentar a produtividade do sistema industrial. Os desafios, 
principalmente é garantir os recursos necessários aquando do início de um novo Projeto, 
não é fácil encontrar no mercado pessoas disponíveis, com os conhecimentos e 
experiência necessária.” 

E3 “Benefícios: Equipa motivada com foco no objetivo e que pretende estar a evoluir 
constantemente. Desafios: Ter pessoas com dinâmicas diferentes e que não sejam tão 
aptas para este tipo de metodologia.” 

E4 “O Objetivo é bom e os resultados esperados também, no entanto ainda se vê com 
resistências sempre fiz assim porquê mudar agora” 

E5 “Benefícios: equipas motivadas; sentido de pertença; compromisso. Desafios: 
colaboradores desmotivados e inseguros; 

E6 “Melhor ambiente; Maior produtividade; Pessoas mais felizes” 

 

Embora os aspetos positivos da aplicação de técnicas Lean People na liderança de equipas 

sejam bem aceites, especialmente no que diz respeito ao incentivo e à eficiência, as dificuldades 

relacionadas com a resistência à mudança, a gestão da diversidade nas equipas (E3, E4) e a falta 

de recursos qualificados (E2, E5) revelam a complexidade da sua implementação (Tabela 15). 

Para maximizar os benefícios e superar estes obstáculos, a organização deve implementar 

estratégias que abordem estas barreiras, promovendo uma cultura de mudança e investindo 

no desenvolvimento contínuo dos colaboradores. 
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4.1.3. Análise dos resultados da saúde mental  

De forma a entender o grande tópico da neurodiversidade, como referido anteriormente, foi 

necessário mudar a forma de abordagem deste conceito. Uma vez que as pessoas entrevistadas 

podiam não estar familiarizadas, introduziu-se este conceito como saúde mental. Deste modo, 

na Tabela 16 estão apresentadas as respostas dos entrevistados à questão de eficácia das 

práticas lean na organização. 

Tabela 16- Respostas à 9ª Questão 

Q9 

E1 “Eficaz. Implementam diversos exercícios como alturas de aquecimento (com base em 
alongamentos, sessões de Team Building, entre outros.” 

E2 “Eficaz. A empresa tem diversas ferramentas para garantir a saúde mental na empresa, 
temos um serviço de Segurança/Medicina/Saúde, temos uma equipa multidisciplinar 
que trata todos os assuntos relacionados com este tema, a nível global.” 

 

E3 “Nem ineficaz nem eficaz. A organização a que pertenço tem condições que garantem a 
saúde mental dos colaboradores, se anteriormente me referi a dificuldades de grandes 
organizações, neste caso pertencer a uma organização desta dimensão diminui o risco 
de impacto ao nível da saúde mental. No entanto, penso que se pode trabalhar bastante 
mais ao nível de práticas de saúde mental.” 

E4 “Nem ineficaz nem eficaz. Ao dia de hoje já começamos a ter algum apoio, embora 
muito discreto, pouco divulgado; temos psicóloga na empresa, nem todas as pessoas 
conhecem, temos nutricionista, pouco divulgado dai a informação não estar a funcionar 
de maneira direcionada” 

E5 “Nem ineficaz nem eficaz. Não existe uma estratégia devidamente definida para garantir 
o sucesso da inclusão” 

E6 “Nem ineficaz, nem eficaz. Não tenho qualquer conhecimento de práticas.” 

 

Essas análises mostram que, embora algumas estratégias sejam consideradas eficientes, ainda 

há falta de clareza ou necessidade de mais desenvolvimento noutras áreas.  

Os entrevistados focam-se no Team Building e na ginástica laboral como umas das principais 

técnicas de saúde mental. Também pode-se ver que o apoio profissional através do posto-

médico da empresa é uma técnica da organização. Por outro lado, existe uma pessoa a 

responder que não existem estratégicas bem definidas na organização que apoiem a saúde 

mental (Tabela 17). 
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Tabela 17- Respostas 10ª Questão 

Q10 

E1 “Sessões de alongamento; Team Building” 

E2 “Manter rotinas bem estruturadas, somos flexíveis nos horários, promovemos o 
Teletrabalho, procuramos ter uma filosofia de gestão centrada nas pessoas. 

Por outro lado, ainda estamos a aplicar um conjunto de ações, que visa melhorar o 
ambiente de trabalho, valorização das pessoas e tornar a Empresa certificada como: Great 
Place to Work.” 

E3 “Uma das estratégias que mais se utiliza é ter um ambiente de trabalho em que os 
trabalhadores se sintam bem, desde logo as pessoas têm abetura e apoio para partilhar 
as suas vivências/problemas sabendo que conseguem ter apoio. A existência de 
psicólogos e médicos na organização é uma prática que sempre conheci.” 

E4 “Ações de Team Building e ginástica laboral – começámos agora a tentar implementar 
algumas ações embora ainda muito discretas” 

E5 “Não existe uma estratégia devidamente definida para gerir a saúde mental.” 

E6 “Consultas livres c/ médico/enfermeiro; Ginástica Laboral; Não telefonar fora do horário 
laboral (pouco comum)” 

 

Aprofundando o tópico da saúde mental, os envolventes responderam o que entendiam por 

neurodiversidade (Tabela 18). Acreditam que a neurodiversidade seja uma forma neurológica 

diferente do comum e que, alguns, acham que traz criatividade e desafios no trabalho.  

Tabela 18- Respostas à 11ª Questão 

Q11 

E1 “A neurodiversidade consiste na variação que existe na forma de pensar, agir, etc. entre 
as diversas pessoas. Nesta organização, enquanto existem diversos setores que 
desempenham atividades diferentes entre si o que leva por consequência a uma forma 
diferente de pensar, dentro do próprio setor e a um nível individual a forma de abordar, 
executar e pensar diverge entre cada indivíduo.” 

E2 “Para mim a neurodiversidade, é compreender e aceitar que cada mente é uma mente, 
que as pessoas funcionam de modo diferente, todos temos o nosso modo de funcionar a 
reagir perante os problemas. 

Na nossa Equipa, procuramos isso mesmo, ter pessoas com formas de pensar e agir 
diferente, pessoas com capacidade para” pensar fora da Caixa”, procurando sermos mais 
ambiciosos nas soluções a aplicar.” 

E3 “Não conhecia o termo. Entendo por neurodiversidade a existência de variações de 
desenvolvimento neurológico em diferentes espectros: aprendizagem, humor, …. Existe 
neurodiversidade na organização em que trabalho.” 

E4 “A maneira como cada individuo reage - como a mente humana de cada um pode reagir 
em diferentes situações, ou a acontecimentos. Não é percetível na nossa organização, por 
vezes uma pessoa um pouco diferente (aparência ou mais lento), leva a um perfil 
desajustado das exigências.” 

E5 “A neurodiversidade permite a alocação de colaboradores com diversos tipos de 
alterações cognitivas em tarefas ajustadas que lhes permitem atingir o sucesso 
profissional. “ 
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E6 “Não conhecia o termo” 

 

A neurodiversidade é vista como um ponto importante na organização por todos, exceto um 

entrevistado que não tem opinião (Tabela 19). Todos concordam que a neurodiversidade 

contribui para o desenvolvimento intelectual e ajuda no crescimento de pessoas envolventes 

no mesmo meio de trabalho.  

Tabela 19- Respostas à 12ª Questão 

Q12 

E1 “Sim. A divergência de opiniões, forma de pensar, etc. permite que haja um 
desenvolvimento pessoal quer seja este intelectual, emocional, profissional, etc.” 

E2 “Absolutamente. Porque a neurodiversidade é uma parte importante da diversidade 
humana e pode contribuir para o bem-estar psicológico de pessoas neurodiversas e para 
a sociedade, e também para as empresas.” 

E3 “Absolutamente. Porque pessoas com neurodiversidade ou que desenvolvam 
neurodiversidade pode levar a que a sua saúde mental seja descurada podendo levar a 
problemas graves.” 

E4 “Absolutamente – todos diferente todos iguais. Por vezes esses cérebros têm maneiras 
diferentes de ver ou trabalhar simples e melhor, são dotados de habilidades, altamente 
qualificados em áreas específicas” 

E5 “Sim. Independentemente das nossas limitações, todos temos a capacidade de contribuir 
de forma eficaz para o crescimento da organização.” 

E6 “Sem opinião” 

 

A implementação das práticas de saúde mental enfrenta desafios. Na Tabela 20 mostra as 

respostas dadas pelos entrevistados.  

 

Tabela 20- Respostas à 13ª Questão 

Q13 

E1 “Aceitação da existência de diferentes formas de abordar/pensar acerca de algo; 
Flexibilidade; Cultura” 

E2 “Um dos principais desafios enfrentados pelas pessoas neurodivergentes é a falta de 
compreensão e de conscientização por parte das empresas empregadoras e colegas de 
trabalho sobre suas particularidades e habilidades. Muitas vezes, os ambientes de 
trabalho não estão adaptados para acomodar as diferentes formas de processamento 
cognitivo, comunicação e interação social, o que pode levar a dificuldades no desempenho 
das tarefas e no relacionamento interpessoal.” 

E3 “Falta de compreensão” 

E4 “Tudo são desafios - apenas depende da maneira como os encaramos ou como os 
queremos tratar. Tudo tem o seu trabalho e o seu tempo para obtenção de resultados – 
o que não é coerente com o nosso dia a dia que queremos tudo para o ontem. Sendo o 
principal desafio dar o primeiro passo” 
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E5 “O maior desafio consiste em garantir e assegurar a inclusão destes colaboradores por 
todos os colaboradores” 

E6 “Adaptar a fábrica para tal; Assimetrias de informação; Falta de formação” 

 

4.1.4. Interligação entre Lean People e saúde mental 

A revisão das respostas à pergunta sobre os benefícios de adotar ações de saúde mental e bem-

estar no local de trabalho (Tabela 21) mostra diversos temas e formas de abordagens que 

ressaltam a relevância dessas iniciativas para o desempenho da empresa. O debate envolve a 

diminuição do stress, a promoção do bem-estar dos funcionários e o estabelecimento de uma 

comunicação clara e organizada. Apesar de haver variações na maneira como são abordadas e 

no objetivo das respostas, é claro que estratégias eficazes de saúde mental podem resultar em 

vantagens importantes para o desempenho e união do grupo.  

Tabela 21- Respostas à 14ª Questão 

Q14 

E1 “Reduzir sobrecarga, fadiga e stress; Transparência permite acalmar incertezas e algum 
tipo de ansiedade que possa existir nos colaboradores; reduzir conflitos que possam existir 
por, por exemplo, comunicação indevida.” 

E2 “O bem-estar das pessoas na organização é fundamental, garante uma melhor eficácia, 
um rendimento superior, para isso é necessária abertura para pensamentos diferentes, 
para aceitar opiniões diferentes, são sempre praticas que vão demorar tempo a 
implementar.” 

E3 “Práticas de Lean People onde existe uma compreensão e adaptação das capacidades de 
cada um para serem mais produtivos, assim como a normalização de processos para 
descomplicar o trabalho de todos os dias facilitam a diminuição/eliminação do stress.” 

E4 “Criando Rotinas especificas para cada dia/indivíduo e situação de forma a pouco e pouco 
sermos uma equipa unida e coesa” 

E5 “Os bilaterais permitem ao manager compreender o estado de espírito da sua equipa e 
dessa forma ajustar os comportamentos, assim como permitir ao colaborador expor de 
uma forma livre e espontânea todos os seus receios e frustrações.” 

E6 “Aumentando a produtividade faz com que a empresa seja beneficiada, beneficiando as 
suas pessoas; as pessoas envolvidas ficam mais felizes por estarem por dentro dessas 
práticas; as pessoas ficam satisfeitas por existir interesse em melhorar.” 

 

Para incentivar a inclusão eficiente de funcionários neurodivergentes, é crucial considerar 

várias visões e métodos. A avaliação das respostas (Tabela 22) identifica temas comuns 

essenciais, como a importância da adaptação e flexibilidade no trabalho, a educação sobre 

neurodiversidade, e a relevância da análise e reflexão estratégica.  
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Tabela 22- Respostas à 15ª Questões 

Q15 

E1 “Adaptação da metodologia tradicional, para ir de acordo com as diferentes categorias 
que se encontram na neurodiversidade; Flexibilidade; Desenvolvimento de programas ou 
métodos que permitam a integração de colaboradores neurodivergentes; Melhoria 
contínua dos métodos trabalhados” 

E2 “É um tema que deve ser trabalhado logo na fase de seleção das pessoas, deve ser uma 
diretiva da empresa partilhada por todos, partindo de um princípio que a inclusão destas 
pessoas é um dever de todos.” 

E3 “Desde logo adaptar os objetivos de pessoas neurodivergentes e ter as equipas 
consciencializadas destas situações. Pessoas informadas nesta área levam a que a inclusão 
e o apoio de colegas com esta condição seja facilitado. A adaptação do local de trabalho 
para melhor sistematizar o trabalho pode também ser uma forma de apoio. 
Acompanhamento de pessoas neurodivergentes por profissionais conhecedores deste 
tipo de condição.” 

E4 “Com uma análise visual de forma a trabalhar os pontos fundamentais quem podemos e 
onde, bem como a forma e se realmente queremos apoiar a inclusão” 

E5 “Garantir que os próprios managers estão conscientes da mais-valia da inclusão de 
colaboradores neurodivergentes.” 

E6 “Ter pessoas disponíveis para refletir sobre isso já ajuda, se esse for um dos objetivos da 
empresa.” 

 

 

4.2. Discussão de resultados 

4.2.1. Palavras mais frequentes 

De forma a facilitar a codificação das repostas dos questionários, foi feita uma nuvem de 

palavras (Figura 8) através do software webQDA. Por meio desse procedimento, conseguiu-se 

encontrar e ressalta as palavras mais comuns e importantes no contexto deste trabalho.  

Os termos “lean” e “mental” são os com maior destaque, mostrando que a pesquisa se 

concentra na conexão entre as práticas lean, que procura eficiência e redução de desperdícios, 

e a saúde mental dos funcionários da organização em estudo. Adicionalmente, "saúde", 

"pessoas", "trabalho", "organização" e "gestão" são evidenciadas, indicando que o questionário 

analisa ao detalhe o efeito dessas práticas de gestão na saúde mental e na eficácia da 

organização.  
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Figura 8- Nuvem de palavra mais frequentes 

Esta pesquisa também permitiu a identificação de temas igualmente importantes, tais como 

“desafios”, “colaboradores” e “neurodiversidade”. As presenças destas palavras indicam que é 

considerada a diversidade cognitiva dos colaboradores e os impactos que essas práticas têm 

nestas pessoas. O local de trabalho, as condições da organização e as estratégias de gestão são 

fundamentais ao analisar o efeito das práticas lean na saúde mental. 

A nuvem criada mostra de forma visual e transparente os temas principais abordados nas 

repostas dos colaboradores. A ferramenta não só simplifica a codificação e avaliação das 

respostas dos questionários, como também auxilia na contextualização das discussões, 

evidenciando a interligação entre a filosofia lean e a saúde mental nas empresas. 

 

4.2.2. Aspetos importantes e tendência de respostas nas Entrevistas 

Através deste software é possível organizar os dados das entrevistas através de categorias e 

subcategorias. Neste sentido, categorizou-se cada grande tópico como uma categoria e de 

acordo com as perguntas subjacentes, adicionou-se a subcategoria. No anexo B são 

apresentadas as várias categorias e subcategorias que se usaram para se interligarem as 

respostas e construção das imagens deste subcapítulo.  
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A Figura 9 revela que os entrevistados entendem por filosofia lean como “Eficiência e 

Produtividade”. As respostas foram bastante dispersas, mas dando uma especial atenção à 

“valorização das pessoas”.  

 

Figura 9- Definição filosofia lean 

Na generalidade, as práticas lean na empresa são eficazes. No entanto enfrentam alguns 

desafios apontados pelos colaboradores entrevistados, tais como “burocracias e processos 

demorados” e “resistência à mudança” que é identificado como o principal desafio da 

implementação e seguimento das práticas lean usadas. O “foco no valor acrescentado” é 

identificado como um bom benefício da implementação de práticas da filosofia lean. Na Figura 

10 é mostrado a interação entre a eficácia e os benefícios e desafios da filosofia lean. 
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Figura 10- Eficácia, benefícios e desafios da filosofia lean 

 
As ferramentas que mais foram faladas nas entrevistas foram os 5S e os Poka-Yoke, como 

demonstra a Figura 11. Isto leva a crer que os 5Ss são essenciais para o zero desperdício e para 

a eficácia de uma organização lean. 

Analisando o grande tópico da filosofia lean, é possivel verificar que a organização usa 

ferramentas lean, embora nem todos os entrevistados estejam por dentro do assunto e saibam 

realmente o que é o lean. É possivel observar que os entrevistados têm noção da eficácia e 

melhoria operacional a partir do momento que usam essas técnicas.  
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Figura 11- Ferramentas identificadas nas repostas da entrevista 

 
Quanto ao tópico Lean People, pode-se verificar que não é um tema tao familiar como a filosofia 

lean. Grande parte dos entrevistados respondeu que a prática Lean People era eficaz na 

empresa. Para isso, assumiram que Lean People é algo relacionado com a “Liderança” e a 

“motivação” dos colaboradores. Dois dos entrevistados reconheceram que há desafios quando 

se fala no envolvimento das pessoas no lean (Figura 12). 
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Figura 12- Definição e eficácia do Lean People 

 

As práticas usadas na empresa são algumas e estão descritas na Figura 13. É possivel observar 

que o contacto com os colaboradores é essencial para os manter motivados. É necessário dar 

Feedback e construir uma relação de valorização e comunicação. O reconhecimento também é 

um ingrediente para a eficácia do Lean People.  
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Figura 13- Práticas Lean People 

Usando as práticas identificadas, é possivel observar uma maior motivação por parte dos 

colaboradores e, consequentemente, uma maior produtividade. Por outro lado, a escassez de 

recursos e a resistência à mudança tornam-se desafios para a implementação dessas práticas 

(Figura 14).  

 

Figura 14- Benefícios e Desafios do Lean People 
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O último grande tópico, a saúde mental, foi identificado como “nem ineficaz nem eficaz”. 
Apesar dos entrevistados conhecerem o tema, assumem que na empresa em que trabalham 
não existe muita exploração no tema. Mesmo assim, conseguiram identificar algumas práticas 
(Figura 15) e reconheceram que a neurodiversidade é importante para saúde mental.  
 

 
Figura 15- Práticas de saúde mental 

Por fim, a ligação entre os vários tópicos mostra que as práticas lean reduzem o stress e aumentam 

a produtividade criando uma rotina saudável (Figura 16).  
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Figura 16- Influência das prática lean na saúde mental 

 

4.2.1. Respostas às perguntas de investigação  

Para compreender como as práticas de filosofia lean podem melhorar a eficiência e eficácia 

operacional, é importante compreender que elas procuram aumentar o valor para os clientes 

através da otimização de processos e da redução de desperdícios. Técnicas, como o VSM, o 

método 5S e o conceito Kaizen, são usados para identificar melhorias, ajustar o limite do 

trabalho e impulsionar a melhoria contínua. 

A implementação bem-sucedida de métodos lean requer uma abordagem sistemática e 

participação ativa dos colaboradores todos os níveis da empresa. Estas ações não só aumentam 

a eficiência da organização, mas também melhoram a segurança, a qualidade e a motivação. 

Ao avaliar as práticas lean, é importante avaliar os elementos técnicos e humanos através de 

auditorias internas e indicadores de desempenho de forma a verificar o impacto na 

produtividade, qualidade, segurança e satisfação dos colaboradores. Portanto, se a filosofia 

lean for adequadamente compreendida, implementada e avaliada, melhorará 

significativamente a eficácia e eficiência da organização. 

Aplicar o conceito Lean People implica um foco enorme nas pessoas, no reconhecimento dos 

seus trabalhos e habilidades. Esta abordagem vai contribuir para a sustentabilidade da empresa 

e a sua competitividade a longo prazo. A avaliação destas práticas deve garantir que estas 

influenciam a motivação e gestão das equipas, garantido que os colaboradores se sintam 

valorizados e envolvidos de conhecimento.  
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Para responder à questão de investigação sobre as estratégias e desafios para integrar 

eficazmente a saúde mental no trabalho, é essencial considerar que a neurodiversidade exige 

abordagens específicas para melhorar o bem-estar e produtividade dos colaboradores. As 

estratégias consideradas mais adequadas são aquelas que envolvem um constante contacto do 

funcionário, tal como formações e adaptações do meio ambiente tornando-o inclusivo. Desta 

forma, promove-se a satisfação e reconhecimento do colaborador.  

Por fim, é crucial pensar na integração de estratégias eficazes de saúde mental e bem-estar no 

ambiente de trabalho para adaptar as práticas lean e Lean People e apoiar a inclusão de 

trabalhadores neurodivergentes. A análise das estratégias ressalta a relevância de diminuir o 

stress, incentivar o bem-estar dos colaboradores e manter uma comunicação clara e 

organizada. A incorporação das técnicas lean precisa de uma flexibilidade laboral, ter 

consciência da diversidade. Assim, a adoção flexível dessas estratégias pode beneficiar tanto a 

saúde mental quanto a integração de colaboradores neurodivergentes no local de trabalho. 

 

4.2.2. Discussão e resposta à questão de investigação 

Durante a pesquisa bibliográfica, foi observado que a maioria das pesquisas sobre filosofia lean 

examina essencialmente a melhoria de processos e a redução de desperdícios. No entanto, 

existe uma falta importante de integração desses conceitos com a promoção da 

neurodiversidade e da saúde mental no local de trabalho. A maioria dos estudos anteriores não 

investigaram de maneira aprofundada como o lean pode ser ajustado para incluir a diversidade 

neurológica e promover a saúde mental, apesar de terem mencionado o impacto positivo na 

motivação dos funcionários e na importância do respeito aos trabalhadores para uma 

implementação bem-sucedida do lean. O estudo procurou preencher essa falha ao unir a 

filosofia Lean com a neurodiversidade, demonstrando que a junção dessas abordagens pode 

gerar um ambiente de trabalho mais inovador e inclusivo. A atenção voltada para a inclusão de 

pessoas neurodivergentes apresenta novas abordagens para a solução criativa de problemas, 

além de promover o bem-estar e a retenção dos funcionários, algo que não foi profundamente 

estudado na literatura existente. 

Demonstrou-se que a fusão da filosofia lean com a neurodiversidade pode levar a ambientes 

de trabalho mais inclusivos, criativos e produtivos, algo que pesquisas anteriores não 

exploraram extensivamente. O estudo ressalta que, ao incorporar práticas relacionadas à saúde 

mental e neurodiversidade no lean, as organizações podem aprimorar não só a eficiência 

operacional, mas também elevar a felicidade dos funcionários, fomentar a diversidade e 

estimular a criatividade. Isso representa uma novidade em comparação com o que foi abordado 

na literatura existente, a qual anteriormente se concentrava mais em lucros financeiros e 

menos no impacto social e humano da abordagem lean. 
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5. Conclusão 

Neste capítulo é exposta a conclusão e algumas limitações sentidas ao longo do trabalho.  

5.1. Conclusões finais 

Esta dissertação teve como propósito avaliar o efeito das práticas lean e da neurodiversidade 

no trabalho em equipa. Como tal, esta investigação focou-se na eficiência operacional e na 

inclusão, não esquecendo da adaptação das técnicas lean para considerando a saúde mental e 

bem-estar.  

Para obter sucesso na aplicação das prática lean é necessário seguir um processo organizado 

que envolva a participação de todos os setores da empresa e que o foco seja um equilíbrio entre 

a eficiência operacional e um bom ambiente de trabalho. É importante a realização de 

auditorias e o uso de ferramentas lean para garantir a eficácia organizacional e um aumento de 

segurança, qualidade e motivação dos colaboradores.  

Adicionalmente, a implementação de uma estratégia focada nas pessoas, como o Lean People, 

realça a importância da valorização das competências e da participação de cada individuo, 

incentivando a motivação e o envolvimento em atividades. Para lidar com alguns dos obstáculos 

relacionados com a inclusão de neurodiversos, é essencial adotar técnicas flexíveis e 

abrangentes. Estas práticas não só incentivam a motivação e inclusão de indivíduos 

neurodiversos, como também reduzem a ansiedade, promovem o bem-estar e asseguram uma 

comunicação eficaz num espaço adequado e capaz de atender às necessidades de todos os 

funcionários.  

Assim, a implementação da filosofia lean com medidas de inclusão e bem-estar mental não 

apenas pode melhorar a competitividade e sustentabilidade das empresas a longo prazo, mas 

também estabelecer um ambiente de trabalho propício para o crescimento e contribuição de 

todos os funcionários, independentemente de suas características neurocognitivas. 
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5.2. Limitações e trabalhos futuros 

Embora a pesquisa existente se concentre na eficiência operacional e na inclusão, existe uma 

lacuna significativa na aplicação dessas práticas em ambientes de trabalho neurodiversos. A 

adaptação das abordagens lean, de modo a incorporar considerações de saúde mental e bem-

estar, é crucial para maximizar o potencial dos colaboradores neurodivergentes e garantir a sua 

plena integração. 

Contudo, há algumas limitações, nomeadamente a escassez de publicações que explorem a 

interseção entre filosofia lean e neurodiversidade. Existem poucos estudos que interliguem 

estes dois grandes temas, pelo que se optou por abordar primeiramente a saúde mental e, só 

depois, incorporar a neurodiversidade. Além disso, na parte prática desta dissertação, surgiram 

dificuldades nas entrevistas, uma vez que alguns entrevistados não estavam familiarizados com 

o termo "neurodiversidade" ou só o conheceram através da introdução feita durante a 

entrevista. Este trabalho está limitado apenas e somente a um tipo de industria.  

Para trabalhos futuros, é necessário começar o estudo da neurodiversidade pela educação. É 

essencial fornecer acompanhamento escolar a indivíduos neurodivergentes, que 

frequentemente relatam falta de apoio dos colegas, perceções negativas das suas diferenças e 

desconexão com a comunidade escolar. As pessoas que os acompanham devem ser formadas 

de forma a promover uma maior inclusão deste espectro. 

Sugere-se também aprofundar várias áreas para continuar a investigação sobre a integração da 

filosofia lean com a neurodiversidade e saúde mental no local de trabalho. Futuros estudos 

podem explorar a diferença de desempenho entre empresas que aplicam lean com e sem a 

promoção da diversidade cognitiva, examinando como isso afeta a criatividade, produtividade 

e felicidade dos funcionários ao longo do tempo. Uma pesquisa de longo prazo pode analisar 

de que forma as estratégias lean precisam ser modificadas para manter a inclusão. Além do 

mais, seria interessante ampliar o alcance para investigar outras facetas da diversidade, como 

a cultural e a de género, dentro do contexto lean. Para aprimorar a pesquisa, poder-se-ia 

elaborar uma ferramenta Lean voltada para inclusão de pessoas neurodiversas e implementar 

a metodologia em diversas empresas de setores e localidades diversas. Adicionalmente, a 

criação de um modelo prático para implementação do lean inclusivo, com orientações para 

recrutamento, adaptação de processos e avaliação de resultados, teria um impacto significativo 

na comunidade académica e empresarial, fomentando ambientes de trabalho mais inclusivos e 

inovadores. 
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Anexo A 

Introdução à saude mental e à Filosofia lean numa empresa 
A saúde mental é fundamental para o bem-estar e desempenho dos colaboradores no trabalho. 

Reconhecer e apoiar a saúde mental no ambiente corporativo é essencial para a produtividade 

e eficiência operacional.  

A Filosofia lean, voltada para otimizar processos e eliminar desperdícios, pode ser adaptada 

para criar um ambiente de trabalho mais inclusivo e acolhedor. O conceito de "Lean People" 

foca na motivação e bem-estar dos colaboradores, mostrando que uma força de trabalho 

saudável é crucial para o sucesso da organização.  

 

 

Neurodiversidade e Saúde Mental 
A neurodiversidade, que inclui condições como autismo e TDAH, faz parte da saúde mental, 

valorizando a diversidade cognitiva. Promover um ambiente de trabalho inclusivo para 

neurodivergentes envolve reconhecer e apoiar estas diferenças, permitindo que todos 

contribuam eficazmente mesmo que ainda estejam com a sua saúde mental afetada.  

O objetivo das entrevistas é entender como as práticas de Filosofia lean podem ser adaptadas 

para melhor apoiar a saúde mental e a neurodiversidade no ambiente de trabalho. Tenho como 

objetivo explorar como essas adaptações podem contribuir para um ambiente de trabalho mais 

inclusivo e produtivo, onde todos os colaboradores, independentemente de suas condições de 

saúde mental, possam contribuir de maneira eficaz.  

 

 

Todos as respostas serão confidenciais e única e exclusivamente para tratamento de dados. 

 

Nome: 

Departamento: 

Função na empresa:  

Breve descrição da função: 



 

 

Questionário 
Filosofia lean 
 

1. O que entende por Filosofia lean e como aplica no seu ambiente de trabalho?  
 

2. Quais ferramentas e métodos de Filosofia lean utiliza regularmente?  
 

3. Como avalia a eficácia das práticas de Filosofia lean na sua organização? (1- Muito 
ineficaz, 2- Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- Eficaz, 5- Muito eficaz). Explique 
porquê.  

 
4. Quais são os principais benefícios e desafios que enfrenta ao implementar práticas de 

Filosofia lean? 
 
 
Lean People  
 

5. Como interpreta o conceito de "Lean People" e a sua importância para a eficácia da 
Filosofia lean?  

 
6. Quais práticas de "Lean People" implementa para melhorar e motivar a sua equipa?  

 
7. Como avalia a eficácia das práticas de Lean People na sua organização? (1- Muito 

ineficaz, 2- Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- Eficaz, 5- Muito eficaz). Explique 
porquê. 

 
8. Quais são os benefícios e desafios de integrar os princípios de Lean People na gestão 

de equipa?  
 
 
Saúde mental e Neurodiversidade 
 

9. Como avalia a eficácia das práticas de saúde mental na sua organização? (1- Muito 
ineficaz, 2- Ineficaz, 3- Nem ineficaz nem eficaz, 4- Eficaz, 5- Muito eficaz). Explique 
porquê. 

 
10. Que estratégias a sua organização atualmente utiliza para gerir a saúde mental?  

 
11. O que entende por neurodiversidade? Existe neurodiversidade na sua organização?  

 
12. Acha que a neurodiversidade é um aspeto importante da saúde mental? (1- De modo 

nenhum, 2- Não, 3- Sem opinião, 4- Sim, 5- Absolutamente). Explique porquê. 
 

13. Quais pensa que são os maiores desafios ao implementar práticas inclusivas para 
colaboradores neurodivergentes?  
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Ligação entre Lean People e saúde mental 
 

14. De que maneira as práticas Lean (incluindo o conceito de Lean People) podem 
contribuir para melhorar as condições de saúde mental na organização?  

 
15. De que formas a prática de "Lean People" pode ser aprimorada para apoiar a inclusão 

de colaboradores neurodivergentes?  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo B 

 

 

 Categorização Subcategorização 

Q1 Definição filosofia lean 

Eficiência e Produtividade 

Redução de desperdícios  

Melhoria contínua 

Valorização das pessoas 

Qualidade  

Q2 Ferramentas lean 

5Ss 

PKY 

PDCA 

Kaizen 

Kanban 

Padronização 

VSM 

Q3 Eficácia das práticas lean 

Práticas lean eficazes 

Práticas lean muito eficazes 

Práticas lean nem eficazes nem 
ineficazes 

Q4 

Benefícios lean 
Foco no valor acrescentado 

Redução de desperdícios 

Desafios lean 
Resistência à mudança 

Burocracia e processos demorados 

Q5 Definição de Lean People 

Liderança 

Motivação 

Colaboração 

Valores 

Q6 Práticas Lean People 

Comunicação  

Desenvolvimento e Formação  

Valorização  

Feedback 

Reconhecimento 

Q7 Eficácia das práticas Lean People 

Desafio  

Eficaz 

Sem opinião 

Q8 

Benefícios Lean People 
Melhoria da produtividade  

Maior motivação 

Desafios Lean People 

Adaptação 

Resistência à mudança 

Escassez de recursos  
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Q9 Eficácia práticas saúde mental 
Eficaz  

Nem eficaz nem ineficaz 

Q10 Estratégias da saúde mental 

Team Building 

Ginástica laboral 

Flexibilidade e Teletrabalho 

Apoio profissional 

Não existe 

Q11 Definição de neurodiversidade 

Diversidade de pensamento e ação 

Adaptação ambiental  

Desafiante 

Criatividade 

Q12 Importância da neurodiversidade - 

Q13 Desafios das práticas de inclusão 
Falta de compreensão  

Adaptação 

Q14 Influências das práticas Lean na saúde mental 

Redução Stress e melhoria bem-estar 

Comunicação e transparência 

Produtividade e coesão 

Rotina 

Q1 Melhoria das práticas lean para a inclusão 

Análise e reflexão 

Consciência e educação  

Adaptação e flexibilidade 



 

 

 


