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Resuno

Este artigo apresenta uma investigacdo da influéncia da cultura da enpi
do jushtinme. A inplantacao-idwifeishas enpresas foi estudada em funcéo
t écni cas, procedi mentfad osofias de adm nistracdo da produgdo que a enpt
utilizando ha pelo nmenos um ano. As caracteristicas culturais da enpresa
por nmeio de um nodelo de cultura HEdgmdoScimeidd estudo enpirico foi

ef etuado entaienpresas, de tamanho nedi o, da imeddhirca detBktado de
Santa Catarina. A pesquisa ndo encontrou uma relacdo direta entre a ¢
i mpl ant acdo dei gtuse. Esta foi i nfluenciada por outros fatares, sent
exi sténcia de una pessoa responsavel pela I npl ant acdo dessa fil osofia

Pal avras Chaves: Tayl ori sno, For diJarsd, AtGuie ur a,

1. | NTRCDUCAO

As enpresas industriais tém de um nodo geral, denonstrado una
com o per conpetitivo das indlastrias japonesas. E ha umforte processo
tanbém aunentar sua eficiéncia. E isso temfeito com que elas procurem
i novacdes organi zacionais que as enpresas japonesas utilitzmnt& isto te
| evado essas enpresas a utilizarem de forma intensa a filosofia da pr
justrtine. Isto é, as enpresas japonesas, em sua grande nmmioria, nao v
a forma tradicional de produzir denom nadeordi sffayhas i siim numa f or ma
muito mai s eficiente chamadaej ust

Portanto, para as enpresas do ocidente, uma forma facil de resol

passar tanbém a usar essa inovacdo organizacional. Entretanto, ha no
brasiei ro consi deracdes sobre as dificul dades da inplamag@& nda fil osc
Brasil. Miitas com afirmativas de que esta fornma de trabal har s6 é aplic

nossa cultura ndo permte que essa filosofia seja aplicada em nosso pais.

2. O TAYLOR SMoFORDI SMO

A industria conb conhecenbps teve d#retanhaj ocom & &evol ugéo
i ndustrial ocorrida no periodo de 1750 a 1850. A industria pioneira no
Posteriornente surgiram outras, conp aa de geraejiaca e aDeanarli T
Har di ng 1989). Esse processo foi seguido por paises conb os Estados Un
depoi s a Al emanha.

No tocante ao estudo e a pesqui sa da adm ni stracdo da producao, ¢
ter essa ypag@o foi o0 econoni st Adesc@@ds hEm 1776 el e escreveu o livro A



Ri queza das NacgcbOes, no qual nostrou as vantagens econdm cas fundanentai s
t r abal ho.
Entre os varios estudos sobre o assunto, um gque teveegpbande inp
i ndustrial foi o do pesquasadbcamereideri ck Tayl oEst udi oso que em 1911
introduziu o conceito de admnistracdo cientifica na industria. El e init
i ndustria conpb operario e depois continuou cdoopasgadbear adot aenuna
net odol ogi a de trabalho, muito diferente da que se utilizava até entdo.
de adm nistracdo cientifica, pregava uma divisdo de responsabilidades
tarefas. Os enpregados seriam responsdyao se pal adeixei stracdo pela sel egcéc
treinanmento das pessoas mais habilitadas para as tarefas. O operar
produtividade que seria fixada pela admnistracdo, e em conpensacac
remuneracao superior a que vinha r cuEbayldor 41989%9nt
Al dayder o pesqui sadoramariteandenry Fordanbém tinha seu foco de
estudo centrado no aunento da produtividade. Enquanto o prineiro trabal
enpresas, Ford estudou a produtivi dade na fégiioccagdondeeteu pr
Em EOM@consegui u desenvol ver um produto que pudesse ser fabricat
forma artesanal, mas num processo de manufatura conb o que conhecenbs h
introduziu a producdo em grandes quantidades (em nessaue namhes ndast
trabal hava por enconenda. Ford possibilitou essa inovagédo estabelece
nont agem em novi nent o, nmas, e princi pal Momteck stqureda (1992, p. 14),
"pel a conpleta e consistente intercanbiali
-las entre si,
€ que essas inovagbes tornaram a

Essa forma de producdo em massa passou a ser entdao o padrao de r
em ternos mdiais. Ela passou a ser adotada por enpresas dos mais di\
industrias. E a utilizacao dasFcederi bui Jags alldenry For dpassou a
ser denom nada de TayForids so.

3. A FI LOSOFI AUST-I NTI ME

Em 1949 aTeypt,ad ocal i zada naNagbgpadeo Japdo, estava passando po
grandes dificul dades financeiras e solicitou recursos financeiros para Se¢
bancos. Segu@doi 4t1990), os financi stas concordaram em fornecer o enprést
gue A@oyot aat endesse as segui ntes exi génci as:

a) constituisse uma enpresa para efetuar a distribuicdo e conercializ
fabri cados Tmta@ a& que funci onasse de fornma aut 6nona.
b) dem ti sse grande numero de funcionari os, aubiosddaredpzesaos
c) s6 fabricasse os veiculos que a enpresa de distribuicdo tivesse ve
producdo as vendas).
A inplantacédo dessas reconendacbes fez nascer unma filosofia de manuf at
dejustnting a qual Schonberg(198deupa 20yui nte defi ni ¢cao:
"A enpresa deve
-l 0s apenasmMaot etdPo ser e
-l os nos produt os acabades, mbriz&r pecas ¢
a tenpo de entr
adquirir materiais apenas a t
em pecas fabricads



4. A CULTURA DA EMPRESA

culMura da enpresa vem sendo utilizada para explicar fenbnenos que

enpresas, bem conp para resolver os seus problemas. Ela tem recebido,

década, uma grande atencdo dos estudi osos das organi zacbes. Jal fato f

constatar o grande sucesso de publico e crbDeakakKmmseldy¢ubd ude

cor poratel1982Pascal eeAt ho6As Artes Gerenciais JaponesaBet et882.

Wat er man( Vencendo a Cri se, Qu8&B)eeria Z, 1986).

Seghadert€1989, p. 16)

"a cultura € uma nocdo pertinente na nedi de
que permte conpreender o funcionanento di
organi zacbes e resolver o0s seus problen
coi sas em que outras abordagens sao inefica

Nest e trabal ho, entre as dearcivhs udef iempc@ssri al encontradas na lit«
foi escolhida a da corrente conportanentalgar elSaheiadquaordefi ne que:
"Qultura Oganizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um
descobriu ou desenvol aguen@de a cono |idar com os probl emas de adaptacéao
de integracdo interna e que funcionaram bem o bastante para serem ens
menbros, conmb a forma correta de perceber, pensar e sentir em re
pr obl emas$thei,n 1991, p. 9)

Para explicar a sua definicdo Schein el aborou umsnaddled,atosmet r és
criacbes, os valores e o0s pressupostos basicos, o0 qual estéa apresentado

ARTEFATCS E CRI ACCES
Tecnol ogi a
Arte
Padr 6es de conportanesfusig e audiveis
VALCRES
Testavei s no anbiente fisico
Test ados sonmente por consenso soci al
PRESSUPOSTOS BASI COS
Rel aci onamrent o com o anbi ent e
Nat ureza da real i dade, tenpo e espaco
Nat ureza da nat ureza humana
Nat ureza da ativi dade human
Nat ureza dos rel aci onanent os hunmanos

5. METCDOLOGE A

A pesqui sa foi el aborada coma finalidade de verificar se havia al guma
i npl antacag wet nti nee a cultura exi stente na enpresa.

O mai or ou nenor isyuesstoacd® | dst ntinefoi nmedi do em funcdo das
técnicas, filosofias e procedi nentos de adm ni stracapust it i madbai para apo
cono: reducdo de estoques, elimnacdo de desperdicios, células de nmanufal
rapi da de dnemt as, reducldeadone controle total da qualidade, circulos de
de qualidade, auto controle da qualidade e kaizen. Sendo por esse cri
niveis I, Il, Il e IV de sucesso. Quanto nai s el eneanbad@ enpaiesa tive
seria sua classificacao na citada tipol ogi a.



O conhecimento do nivel de jiustlrntnegféa dibti do por neio de uma
entrevi sta com os responsavei s pel g usphaintragdoe o esa.

A leitura deemquidsa af a@la ef etuada a partir de dois tipos de quest
apl i cado exclusivanmente a pessoas que trabal havam na secdo de manufature
pessoas das demmi s secoes.

OGs questionarios uti llidearate ecieso@l @ont os sapasyoar act eri sti cas
cul turais das enpresas.

A pesqui sa foi efetuada em cinco enpresasandiaca ndostEsi adoetia
Santa Catarina, de tamanho nedi o(com mais de 100 e nenos de 500 enpre
processo de fabricacao repétivieissem qupl antando a fi-i esbfreah@ushi s
de um ano.

6. O ESTUDO COVPARATI VO DE CASCS

Foram pesqui sadas trés enpresas necani cas, com 202, 300 e 421
enpresas netal argicas, com 262 e 356 enpregados.riEsseEm ayprsegps nt @s
produt os: conpressores, furadeiras, reldgios, tornos, fresadores, guias
sedes de valvulas, discos de freios, silenciosos para autonotores, prc
| am nados e producdo de tubos, perfis e |ongarinas.

Das cinco enpresas pesqui sadas, nenhuma tinha inplantado todas as f
procedi nrentos de adm nistracdo da producdo que rtape.anmma |usha
al cancado o nivel 111, duas o nivel 1l, uma o nivel | aepoisa tinha
abandonado essa i novagao.

6.1. OS ESTAG OS DA | MPLANTAGAO DA FI LOSOFI A JUSTNTI ME
As enpresas pesqui sadas apresentaram os segui ntes conportanentos

A Enpresa de Niwvel I1I

| npl antou: elimnacdo de redspéodiddsosest oques; células de manufa
troca rapida de ferré&aabbasyeducdoldadi ng aromntrol e de qual i dade e
kai zen
As Enpresas de Nivel 11

A Enpresa A

| npl antou: reducdo dos estoques; elinmgsiacéél des despandifdtar a;
troca rapida de ferranentas(parcilagdi meewgidrerdo

A Enpresa B
| npl antou: reducdo dos estoques; elimnagcdo dos desperdicios; cé
(parcial); kanban (parcoat)okeadiaoqiade.

A Enpresa de Nivel |
| npl antou: reducdo de estoques; ceélulas de nmanufatura (parcial
ferranentas (parci-alont ralteo de qual i dade (parcial); kaizen

A  Enpresa de Nivel Zero
| niciou a inplant ag@o de éspendi ci os e de cél ul as de manuf at ur a,
abandonou ( fracassou na inplantacao )



6.2. AS CARACTERI STICAS CULTURAIS DAS EMPRESAS

Para investigar a influéncia da cultura enpresarial -ina inplantas
time, rlaon utilizadas perguntas norteadoras. Elas tiveram conbo base o co
de Edgar Schein, ou seja: Os artefatos e Criacdes, os Valores e os Pres
perguntas estdo apresentadas a seguir:

A prineira foi: Qualaapiesén@acidas caracteristicas culturais class
categoria artefatos e criagcbes no nivej ugént mpe&nt acdo do

Para saber a resposta desta perguesii gdgdo fe¢t aesih@ categoria d
cultura, as seguintes afirmativas eram verdadeiras ou fal sas

A enpresa utiliza de forma eficiente o seu espaco fisico. A e
i nstal acbes extremanent e Asi ipeasoas da enpresa tém um conportamento abert
pessoas da enpresa commidaniornma intensa. Os chefes e subordi nados trab
mesnmo espaco fisico. Os chefes e subordinados trabal ham num anbiente
fisicas a slepsara

Os dados npbstraram que

A enmpresa com nivel 11l de inplantacdo apresentou a presenca
favoraveis a inplantacdo. Uma das enpresas tant ajael | Idet evgp apenas um
el emento presente. Logo, neste item do nodelo de cultura, ndo houv

confirmando a pergunta norteadora, isto €&, a cultura néo inflivenciou a i
time.

A Segunda pergunta foi: i@&uala greskngéncdas caracteristicas cu
cl assificadas na categoria val ores no nivglusteti ngl antacdo do

Da nmesna forma que na prineira pergunta, aqui foi feita uma I
categoria da cultura, para sabes aki asat segsi aram verdadeiras ou fal sas.

A enpresa procura constantenmente notivar seu enpregados para todas
A enpresa incentiva seus enpregados a se interessarem pela qualidade de
direcdo da enpresa demmhstease nas novas teécnicas, procedinmentos e fil
adm ni stracdo da producdo. As técnicas, procedinmentos e filosofias de
producdo foram inplantadas num nonmento em que a enpresa estava com dif
vender seus produt osni das,t rocedi mrentos e filosofias de administracédo d
foram i nplantas por exigéncia dos clientes. O gerente de producdo aceita
enpregados nas novas técnicas, procedinentos e filosofias de admnistr

Gs dados nostraram que:

A enpresa de nivel |11 apresentou a presenca de oito elenentos. U
teve quatro el enentos presentes, e a outra enpresa de nivel | teve oito el
A enpresa que abandonou teve cinco elenentos presentes. A outra enpresa
ci nco el enent os presentes.

Tanbém neste caso a i plsamt ag@&oadof oi i nfl uenci ada pel a presenca di
el ement os da categoria val ores.

A deeceélitri ma pergunta foi

Qual a influéncia da presenca das caracteristicas culturais classificadas
pressupost os bési cos no nivel de jinglant@ao do



Fazem parte dessa categoria as seguintes afirmativas:

Gs enpregadopaparias deci sdes que | hes afetam A enpresa sé deci de
conseguir a concordancia de todos os envolvidos na deci sdo. As pessoas,
detestam o trabal ho. O controle exercido pela chefia e a ameaca de puni G
nmei ode estinmular o trabal ho em vista aos objetivos da enpresa. Uma pessc
sob condi cbfes adequadas, tanto a aceitar responsabi-l adadés c@®ssaapr ocur
sdo mutaveis e passiveis de procurar a perfeicdo.. A iednromcd®me a ha
todos os niveis, sao relevantes para o desenpenho da enpresa. A enpresa t
estrat égi cas anali sando suas conseqiéncias a |longo prazo. Os enpregadc
exi sténcia de aneacas a sobrevivéncia da enpresa. Afenpaeshi amotla una
trabal har, ela procura senpre se antecipar aos fatos. Os enpregados con
enpresa. A enpresa procura viver em harnonia com seus anbientes econdn
tecnol 6gi co e-addiwwal . A enpresa conhece as opcsttentieldes anbi ent e.

A andlise dos dados nostrou que:

empresa de nivel |1l de inplantacdo teve a presenca de oito elet
enpresas de nivel |l apresentou a presenca de quatro el ementos. A enpres
presenca de aidreentos. A enpresa que desativou a inplantacdo teve a prese
el ementos. A outra enpresa de nivel Il teve a presenca de cinco el enentos.

O conportanento das enpresas ndo ocorreu no sentido de quanto mai
el ementos, rma oi vel de inpl anftwsiba idoe.

7. CONCLUSCES

A investigacdo da inpl ant acaontdand i h@sohbat jastuma rel acdo direte
entre a cultura da enpresa e as caracteristicas nmis propicias par
Entretant o, iasseandbs dados pesqui sados permitiram detectar a existéncia de
da mai or inportancia para a inpuahnbcée A 3 (trés) enpresas que possuize
esses el ementos tiveram um rmaior nivel de sucesso na inplantagdo e as 2
possuiam , unma fracassou e outra teve um nenor nivel de sucesso. Esses

a) Coeréncia entre valores (teoria exposada) e pressupostos basicos
b) s enpregados nédo perceberam a enpresa conp autoritaria.

C) Havi gpesmoa gerenci ando e se envol vendo com a i npl antacao do
just intine
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