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Resumo:

A teoria do Novo Institucionalismo vem sendo desenvolvida por alguns autores ndo somente para ser
utilizada em andlises de causas de mudancas organizacionais que ocorrem ao longo do tempo, mas
também como ferramenta de direcionamento dessas mudancas para atender determinados objetivos.
Este artigo se propGe a utilizar esta teoria na analise de em um caso de demanda de implantacdo de
Programa 5 Ss pelos funcionarios do chao-de-fabrica e, a partir dela, extrair e sugerir meios de
alavancagem de iniciativas de implantagdo de programas de melhoria continua como 0s 5 Ss.
Palavras chave: Institucionalismo, Mudanca, Melhoria continua, 5 Ss.

The New Institutionalism and a case of demand for 5 Ss Program
implementation

Abstract

The New Institutionalism theory has been developed by some authors not only to be used in analyzes
of causes of organizational changes that occur over time, but also as a tool for targeting these changes
to meet certain goals. This article proposes to use this theory in the analysis of a case of operators’
demand for 5 Ss Program implementation and, from it, extract and suggest ways to leverage initiatives
of continuous improvement programs implementation as 5 Ss.

Key-words: Institutionalism, Change, Continuous improvement, 5 Ss.

1. Introducéo

A teoria institucional foi desenvolvida no Gltimo meio século por vérios autores, alguns
classificados como pertencentes ao antigo institucionalismo, aflorado durante as décadas de
setenta e oitenta, como Selznick, Berger e Luckmann, ou mais recentemente a0 novo
institucionalismo, como Dimaggio, Powell, Meyer, Scott, Zucker e Tolbert (CALDAS;
BERTERO, 2007; MOTTA, 2001; OLIVER, 1991; PECI, 2006; QUINELLO, 2006;
SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002).

Esta teoria vem sendo provada e contestada de diversas formas, tanto internamente entre estes
autores como externamente por defensores de outras teorias organizacionais, como, por
exemplo, Pfeffer da teoria da dependéncia de recursos (OLIVER, 1991).

Novos autores, por outro lado, veem buscando ndo somente a conciliagdo do antigo com o
novo institucionalismo, como propdem que a teoria institucional como um todo se
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complementa com outras teorias organizacionais para ter um carater mais direcionador dos
processos de institucionalizacdo através de respostas estratégicas as pressdes ambientais
(OLIVER, 1991) e até com técnicas de gerenciamento ativo e reativo aos processos de
institucionalizacdo (FLECK, 2007).

Este artigo se propde a, através de um estudo de caso de uma empresa nacional de grande
porte, entender sob a luz do novo institucionalismo os porqués da solicitacdo dos funcionarios
do chdo-de-fabrica da implantacdo de um Programa 5 Ss, base essencial para suportar
implanta¢des de melhorias de manufatura (HIRANO, 1996), como resposta de agéo corretiva
aos resultados ruins de uma pesquisa de clima organizacional realizada em 2012 e,
conhecendo-se a influéncia dessa solicitagdo no direcionamento dos processos de
institucionalizacdo que a organizacdo passa, verificar se as origens deste movimento podem
ser utilizadas como alavanca na implantacdo de outros programas de melhoria continua na
mesma empresa ou ainda em outras.

Inicialmente serd feita uma revisdo tedrica da teoria institucional do antigo e do novo
institucionalismo e suas relagc6es, assim como na utilizagdo do novo institucionalismo como
ferramenta para a mudanca organizacional. Se fard também uma revisdo de programas de
melhoria continua, mais especificamente do caso de programa 5 Ss, e sua relacdo com o
institucionalismo. Em seguida se ira apresentar a metodologia de estudo de caso utilizada para
se atingir os objetivos propostos mais acima, realizando-se uma analise dos dados coletados e,
finalmente, se concluindo o trabalho.

2. Revisao teorica
2.1. Teoria institucional

A teoria institucional investiga a persisténcia de comportamentos nas organizacGes e promove
que a institucionalizacdo das organizagdes produz estabilidade e formas e procedimentos
estruturais duraveis (FLECK, 2007). Hughes (1942, p. 307) concebe o estudo das instituicbes
como parte do estudo da sociedade em acéo, definindo instituicdo como “um empreendimento
coletivo continuado de certa forma de um modo permanente e esperado”.

Segundo Scott (1987), ha diversos conceitos de instituicdo e institucionalizacdo, assim como
ndo somente uma, mas Vvarias variantes da teoria institucional. Também divide estes conceitos
de forma ilustrativa em quatro “formulagdes sociologicas™: (1) institucionalizagdo como um
processo de agregar valor, (2) institucionalizacdo como um processo de criacdo da realidade,
(3) sistemas institucionais como uma classe de elementos e, finalmente, (4) instituigdes como
esferas sociais distintas.

Entretanto, usualmente se encontra a teoria institucional dividida em antigo e novo
institucionalismos (FLECK, 2007; PECI, 2006), sendo a primeira classificagdo de Scott
equivalente ao antigo institucionalismo e as restantes ao novo institucionalismo.

2.2. Antigo institucionalismo
Segundo Peci (2006, p. 2):

Os primeiros estudos organizacionais adotam o conceito de instituicdo de um modo prescritivo,
preocupados com as formas como uma organizacdo pode tornar-se uma instituicdo; ou seja,
ganhar legitimidade perante a sociedade e tornar-se permanente, sobrevivendo ao ambiente de
negacios.

Philip Selznick é colocado como um dos precursores e autores mais influentes do antigo
institucionalismo (QUINELLO, 2006; SCOTT, 1987) e sua teoria demonstra bem o que Peci

coloca. Selznick via a “estrutura organizacional como um veiculo adaptativo formado em
reacdo as caracteristicas e compromissos dos participantes, bem como as influéncias e
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limitacBes do ambiente externo” (SCOTT, 1987, p. 494). Para ele, a institucionalizagdo das
organizacOes seria uma forma de agregar valor as estruturas ou aos processos, promovendo
dessa forma a estabilidade das mesmas ao longo do tempo. O processo de institucionalizacédo
era visto como um assunto de projeto e intervencdo conscientes (SCOTT, 1987).

2.3. Novo institucionalismo

Para Scott (1987, p. 496) o novo institucionalismo pode ser visto como “um processo social
pelo qual individuos vém a aceitar uma definicdo compartilhada da realidade social”,
complementando ainda o carater geral desta defini¢do como “uma concepg¢do cuja validade ¢
vista como independente das visdes dos proprios atores ou acdes, mas é tida como certa
definindo o ‘modo como as coisas sdo feitas’ ¢/ ou o ‘modo como as coisas devem ser

299

feitas’”.

O novo institucionalismo veio a contestar a racionalidade do antigo institucionalismo,
influenciada pela teoria burocratica de Max Weber, de maneira a complementa-lo, pois nao
contemplava préticas culturais. Os autores do novo institucionalismo colocavam que as
organizacbes ndo adotavam somente os procedimentos mais eficientes, mas também outros
menos eficientes, e que, portanto, a racionalidade ndo explicava de maneira satisfatoria a
institucionalizacdo das organizac6es (HALL; TAYLOR, 2003).

Berger e Luckmann (2004) colocam que:

A institucionalizacdo ocorre sempre que ha uma tipificagdo reciproca de a¢bes habituais por
tipos de atores. [...] As tipificacBes das acOes habituais que constituem as instituicfes séo
sempre partilhadas. Sdo acessiveis a todos os membros do grupo social particular em questao,
e a propria instituicdo tipifica os atores individuais assim como as a¢des individuais.

Meyer e Rowan (1977, p. 341) em seu artigo classico complementam “institucionalizagdo
envolve os processos pelos quais 0s processos sociais, obrigacfes ou realidades vém a
assumir um status de regra no pensamento social e nas acoes”. E ainda declaram que (p. 340)
“organizacdes sdo levadas a incorporar as praticas e procedimentos definidos por conceitos
racionalizados prevalecentes de trabalho organizacional e institucionalizados na sociedade”.

Segundo Fligstein (1999), as teorias do novo institucionalismo se ddo em termos de como as
organizagdes surgem, tornam-se estaveis e sdo transformadas. Ele afirma que as novas teorias
institucionais guestionam o0s conceitos convencionais de atores individuais (que procuravam
conscientemente projetar e intervir nas organizagdes, segundo Scott), trocando-os pelo foco
em como atores de coletivos sociais orientam agoes entre eles mesmos.

Dimaggio ¢ Powell (1983, p. 147 e 148) em seu mundialmente conhecido artigo “The lron
Cage Revisited: Insitutional Isomorphism and Collective Reality in Organizational Fields*
atestam que estes atores de coletivos sao o Estado e os profissionais, “que se tornaram os
grandes ‘racionalizadores’ da segunda metade do século vinte”. Por seus trabalhos de
pesquisa eles veem o “surgimento e estruturagdo de campos organizacionais” € a
“homogeneizacdo destas organizagdes, e de novos entrantes também, uma vez que o campo
esta estabelecido”. Explicam que os campos organizacionais sdo formados por aquelas
organizagOes similares em ternos de fornecedores, produto, regulamentacdes, etc; e que as
organizagOes passam a se tornar similares na medida em que os atores de coletivos atuam
tentando muda-las.

Este processo é nomeado por Dimaggio e Powell (1983, p. 149) como isomorfismo, pois se
trata de “o conceito que melhor captura o processo de homogeneizacdo”, baseados na
descricdo de isomorfismo de Amos Hawley, e concordam com John Meyer e Mary Fennel
qgue ha dois tipos de isomorfismo: competitivo e institucional. O competitivo descreve o
fenomeno da livre e aberta competicdo entre organizagdes e o institucional como ‘“uma
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ferramenta Gtil para entender as politicas e cerimdnias que impregnam a vida da maioria das
organizagdoes modernas” (DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 150). Os autores identificam trés
formas que as mudancas de isomorfismo institucional ocorrem:

a) Isomorfismo coercivo — pressdes, persuasdes ou convites de conluios, formais e informais,
sofridos por organizacdes dependentes de outras que exercem estas forcas, e expectativas
culturais da sociedade em que estas organizacdes estdo (exemplos classicos seriam 0s
governos, leis, organizaces maiores e representacdes, todas com autoridades coercivas);

b) Processos miméticos — quando as organizagdes se modelam em outras. Isso ocorre
geralmente em situacdes de tecnologias organizacionais fracamente conhecidas, de
objetivos ndo claros ou em ambientes incertos (oriundas intencional ou ndo
intencionalmente por trocas de funcionarios, utilizacdo de empresas de consultoria,
associacOes de industrias, necessidade de se legitimar junto aos funcionarios ou até
mesmo inovagdes, todas geradas por pressdes de incertezas);

c) Pressbes normativas — sdo oriundas do profissionalismo, definido por Magali Larson e
Randall Collins como a “luta coletiva dos membros de uma ocupagdo para definir as
condicbes e métodos de seu trabalho, para controlar a producdo dos produtores, e para
estabelecer uma base cognitiva e legitimacdo para suas autonomias ocupacionais” (p.
152). Importante salientar que os profissionais se tém origem com isomorfismos de
formacdo académica e de redes profissionais e que também estdo sujeitos as pressdes
coercivas e mimeticas.

2.4. Relacdo entre o antigo e o novo institucionalismo

Scott (1987) coloca que diversas teorias surgiram no novo institucionalismo como uma
continuidade das teorias originais como, por exemplo, a de identidade e a de estruturacdo que
dao atencdo a um lado ativo e reflexivo dos atores, que criam, sustentam e mudam as
estruturas sociais. Ou ainda a teoria da escolha racional onde os individuos (ou atores)
buscam promover ou proteger seus interesses.

Ambas as perspectivas colocam a ideia de que a institucionalizacdo dos processos aumentam
as chances de sobrevivéncia das organizacfes, no entanto reduzem a eficiéncia das mesmas,
segundo Fleck (2007). A autora complementa (p. 66):

Institucionalizagdo organizacional traz rigidez organizacional e resisténcia a mudanca. Campos
institucionalizados produzem isomorfismo organizacional indo de acordo com as normas e
praticas institucionalizadas. Apesar de essencial para a promocao da estabilidade e permanéncia,
processos de institucionalizacdo ndo resultam em eficiéncia no longo prazo. Porque bem
estabelecidas, mesmo que obsoletas, praticas dentro das organiza¢des ou através dos campos
ndo sdo facilmente substituiveis, no longo prazo, as organiza¢Bes e campos tendem a operar em
niveis sub-6timos.

2.5. Teoria do novo institucionalismo como ferramenta de mudanca
2.5.1. Institucionalizagdo

Scott (1987) consegue identificar na literatura que elementos institucionais afetam as
caracteristicas estruturais das organizagdes, principalmente no que se refere a como, porque e
onde, e 0s separa em sete:

a) A imposicéo da estrutura organizacional — quando agentes suficientemente fortes impde as
formas que as estruturas devem ser (nacdes-estado com leis e agéncias reguladoras ou
corporagdes sobre suas companhias);

b) A autorizacdo da estrutura organizacional — quando a autorizacdo (ou necessidade de
legitimagdo) de algum agente “maior” ¢é necessaria para se mudar os aspectos ou
qualidades da organizacdo que a busca (setores profissionais ou organizacoes);
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¢) A inducdo da estrutura organizacional — procura-se gerar mudancas estruturais provendo
incentivos para organizagdes que seguem ou atendem as condi¢Oes dos agentes destes
incentivos (metas para os funcionarios das organizacGes ou incentivos fiscais dos
governos);

d) A aquisicdo da estrutura organizacional — atores organizacionais escolhem os modelos
estruturais que irdo adotar, buscando por modelos mais modernos, apropriados ou
profissionais (gerentes buscando melhorar o desempenho técnico);

e) A criacdo (imprinting) da estrutura organizacional — na fundagéo de novas organizacoes se
tenta imprimir as caracteristicas que desejam que a organizacgéo tenha no futuro;

f) A incorporagéo da estrutura organizacional — “A estrutura organizacional evolui ao longo
do tempo através de um adaptativo, nao planejado e historico processo dependente” (p.
506) (organizacGes que operam em ambientes completos e conflituosos);

g) O “atravessamento” (bypassing) da estrutura organizacional — organizacGes que estdo
imersas em infraestrutruras culturais e que, apesar de terem ideias prdprias de como
devem ser suas estruturas, ndo o conseguem fazer por completo, pois fortes sistemas
culturais exercem direta influéncia por meio de seus participantes (o0 autor cita
principalmente escolas).

Ao observarem que a teoria do novo institucionalismo ainda néo tinha sido institucionalizada
em termos de conceitos-chaves, medidas ou métodos, Tolbert e Zucker (1996) procuram
apresentar um modelo que conceitua e especifica 0s processos de institucionalizagdo. Para

elas a instituicdo ¢ “o resultado ou o estado final de um processo de institucionalizagao”
(BERGER; LUCKMANN, 2004; TOLBERT; ZUCKER, 1996).

Suas analises fenomenoldgicas das instituicdes as levaram a sugerir trés processos sequenciais
de institucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 1996, p. 181, 182 e 183):

a) Habitualizagdo — “O desenvolvimento de procedimentos padronizados de solucdo de
problemas e a associacdo de tais procedimentos com um estimulo particular”;

b) Objetificacdo — “O desenvolvimento de significados sociais gerais e compartilhados anexos
a estes procedimentos, um desenvolvimento que é necessario para o transplante das acoes
para contextos além do ponto de origem”;

¢) Sedimentacdo — “O processo pelo qual as agdes adquirem a qualidade de exterioridade”,
onde a exterioridade é o grau em que as tipificacGes, as quais Berger e Luckmann (2004)
citam, passam fazer parte da realidade dos individuos.

Uma importante colocagdo das autoras ¢ que “quando a institucionalizag¢do ¢ alta, entdo a
transmissdo das acOes, a manutencdo das acdes ao longo do tempo e a resisténcia das acoes
para mudanca séo todas também altas”.

2.5.2. Desinstitucionalizagéo

Tolbert e Zucker (1996) ainda complementam que € possivel haver um processo inverso, a
desinstitucionaliza¢do. Entretanto colocam que € necessario haver uma mudanga maior no
ambiente que permitiria que um conjunto de atores com interesses contrarios a estrutura
antiga pudesse agir contra a mesma.

Berger e Luckmann (2004) j& colocavam a possibilidade de poder haver varios processos de
desinstitucionalizagdo em um ambiente se estes processos ndo forem bem sucedidos e novos
mecanismos de controle forem exigidos.

Fleck (2007, p. 69) coloca a desinstitucionalizagdo como uma ‘“‘deslegitimiza¢do’ de um
procedimento ou pratica organizacional estabelecido como resultado de desafios
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organizacionais ou falhas das organizacGes em reproduzir acdes organizacionais previamente
legitimadas ou tidas como certas”.

2.5.3. Direcionamento dos processos de institucionalizacio

Oliver (1991, p. 173), ao investigar possiveis respostas estratégicas aos processos de
institucionalizacdo a luz da teoria institucional em conjunto com a teoria da dependéncia de
recursos, coloca que:

A estrutura institucional pode facilmente acomodar uma variedade de respostas estratégicas
para 0 ambiente institucional quando o grau de escolha e de atividades que as organizacGes
exibem em resposta a restricdes e expectativas institucionais ndo se presumem ser invariantes
em todas as condicdes institucionais.

A autora ainda afirma (p. 173) que as teorias institucional e de dependéncia de recursos juntas
“identificam uma gama de respostas estratégicas e taticas par ao ambiente institucional e os
fatores que predizem a ocorréncia dessas estratégias alternativas”.

Fleck (2007) propde que se pode integrar ao antigo e ao novo institucionalismo juntos
conceitos de eficiéncia, colocando nog¢des de gerenciamento ativo e reativo nos processos de
institucionalizacdo. Complementa afirmando que o gerenciamento ativo neutraliza os efeitos
do institucionalismo e os utiliza como instrumento para a perpetuagdo da organizagao.
Conclui entdo que (p. 78) “a institucionalizagdo organizacional é, portanto, nem boa nem ma
em si. Pode, no entanto, criar bons, assim como maus habitos”.

2.6. Programas 5 Ss

Programas 5 Ss, criados por Hiroyuki Hirano, buscam implantar metodologicamente nas
organizacbes 5 sensos, em portugués (e japonés): Separacdo (Seiri), Organizacdo (Seiton),
Limpeza (Seiso), Padronizagéo (Seiketsu) e Disciplina (Shitsuke). Estes cinco sensos buscam
sequencialmente:

a) Separacdo — separar 0s itens necessarios dos desnecessarios (ferramentas, pegas, materiais,
documentos) descartando estes Gltimos;

b) Organizagdo — organizar o que sobrou, definindo um lugar para cada coisa e colocando
cada coisa em seu lugar;

c) Limpeza — limpar;

d) Padronizacgdo — resultante no bom desempenho nos 3 primeiros Ss;

e) Disciplina — disciplina para manter em funcionamento os 4 primeiros Ss.

Os principais objetivos da implantacdo dos 5 Ss € trazer mudanca de comportamentos e
atitudes na medida em que se implanta disciplina no seguimento de procedimentos
padronizados para as atividades de rotina, assim como a reducao de desperdicios como espago
desperdigado, tempo procurando ferramentas “perdidas”, quebras de maquinas por falta de
limpeza, etc (HIRANO, 1996). Para Hirano (1996) um Programa 5 Ss é base essencial para
suportar implantacdes de melhorias de manufatura. Ele ainda coloca que “os 5 Ss
permanecem a foérmula basica e organizacdo e ordem sdo ainda a base para se atingir zero
defeitos, reducgdes de custo, melhorias de seguranga e zero acidentes”.

Para se atingir estes objetivos, melhorias no estado atual das organizaces sdo necessarias e,
desta forma, programas de melhoria continua vao ao encontro destes objetivos.

2.7. Melhoria continua

Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 602) definem melhoria continua como ‘“uma
abordagem de melhoramento de desempenho que presume mais e menores passos de
melhoramento incremental”. Entretanto ha uma série de habilidades e comportamentos
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necessarios para ter-se melhoria continua em uma organizacdo (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002, p. 603). Estes sdo chamados respectivamente de:

a) Habilidade organizacional — “a capacidade ou aptidao para adotar uma abordagem
particular para melhoramento continuo”;

b) Comportamento constitutivo — “as rotinas de comportamento que os funcionarios adotam e
que reforgam a abordagem de melhoramento continuo”.

2.8. Relacdo entre institucionalismo e programas de melhoria continua

Slack, Chambers e Johnston (2002) listam uma série de habilidades organizacionais e
comportamentos constitutivos. Para que estes se tornem realidade em uma organizacdo, um
processo de institucionalizagcdo da organizacdo e dos individuos se torna necessario para que
se saia de um estado institucionalizado sem melhoria continua e se alcance outro estado com
melhoria continua. Chamamos anteriormente esta passagem de um estado para outro de
processo sequencial de institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1996), que ocorre seja
através dos elementos institucionais de Scott (1987) ou das formas de mudanca de
isomorfismo institucional de Dimaggio e Powell (1983).

Como um Programa 5 Ss néo deixa de ser um processo de melhoria continua, mesmo sendo a
base para outros processos, estes estudos do institucionalismo se aplicam a ele. Mostrando
esta aplicabilidade, Hirano (1995, p.13) chama a ateng¢do para que “qualquer companhia
implementado 5 Ss provavelmente encontrara varios tipos de resisténcia, seja do chao-de-
fabrica ou da geréncia”, resisténcia esta ja identificada mais acima como parte da
institucionalizacdo das organizagbes. Muito além disso, ele afirma que “os 5 Ss sdo a
compreensdo basica da civilizacdo que protege 0s organismos corporativos das devastaces
do ambiente de mudangas. Os 5 Ss ndo sdo apenas a base na qual a companhia precisa estar
para sobreviver, eles sdo também parte da cultura corporativa inica da companhia” (p. Xiv do
prefacio). Isso mostra claramente o quanto os 5 Ss estdo relacionados a teoria das
organizagOes, mais especificamente a teoria do novo institucionalismo.

Com esta revisdo teorica e para se entender, sob a luz do Novo Institucionalismo, o porqué de
os funcionarios solicitarem a implantacdo de um Programa 5 Ss em suas plantas, algumas
perguntas sdo colocadas, de maneira que suas respostas ndo somente tragam este
entendimento, como também vislumbrem a possibilidade de as mesmas serem utilizadas
como alavancas na implantacdo de outros Programas 5 Ss ou de melhoria continua:

a) Por que os funcionarios selecionados solicitaram um Programa 5 Ss em suas plantas sob a
luz do Novo Institucionalismo?

b) Quais formas de mudanga de isomorfismo institucional ocorreram?

¢) Que elementos institucionais, na perspectiva de Scott (1983), as plantas estdo sofrendo, e
qual estagio, na perspectiva de Tobert & Zucker (1996), a empresa se encontra?

d) Este evento pode ser recriado em outras situacdes para promover implantagdes de
programas de melhoria continua? Como?

3. Metodologia

Este projeto foi abordado de forma qualitativa, utilizando o método de estudo de caso, ja que
as formas de questdes da pesquisa dos tipos “como” e “por que” foram utilizadas, assim como
ndo foi necessario controle dos eventos comportamentais e se focou um evento
contemporaneo (YIN, 2010). Foi um projeto de estudo de caso Unico integrado, com uma
planta como unidade de analise, e se utilizou como fontes de evidéncia entrevista,
questionario, observagoes diretas ¢ documentagdes, a fim de se ter uma “variagdo maior de
aspectos historicos e comportamentais” e se desenvolver “linhas convergentes de
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investigacao” para uma melhor triangulagao dos dados (YIN, 2010, p. 143).

A empresa caso passou em 2011 e 2012 por uma implantacdo de um Programa 5 Ss em sua
matriz, com mais de 1000 funcionarios. Tal programa esta agora em vias de se estender para
as outras demais plantas, que totalizam um ndmero de aproximado mais de 5000 funcionérios.
Esta extensdo do programa se originou tanto pela demanda de sua diretoria de operacGes em
suas iniciativas para o ano de 2013 como pela solicitagdo dos funcionarios, citada
anteriormente, na pesquisa de clima organizacional de 2012, mais especificamente em
reunibes chamadas de Deep Dives, onde através de uma metodologia especifica funcionarios
selecionados analisavam as causas de resultados de baixos indices da pesquisa e propunham
acoes corretivas, dentre elas a implantacdo de um Programa 5 Ss.

3.1. Entrevista

Entrevistou-se a supervisora da area de Recursos Humanos (RH) responsavel pelo projeto de
pesquisa de clima organizacional, para se entender como foi planejado o projeto, seus
objetivos e suas etapas, e para verificar em que contexto os funcionérios solicitaram a
implantacdo de um Programa 5 Ss em suas plantas.

Também se perguntou como foi, mais detalhadamente, o processo de sele¢do dos funcionérios
que colocaram a demanda, a fim de se averiguar possiveis parcialidades nessa etapa do
projeto, o que poderia impedir a inferéncia de que a amostragem dos mesmos representa
substancialmente a planta que eles representam. Além disso, perguntas foram colocadas de
maneira a verificar quantas plantas, entre todas as que participaram do projeto, tiveram
demanda pelo Programa 5 Ss e quais delas possuiam uma maior proporcdo na relacdo
numeérica da quantidade de funcionarios que participaram da solicitacdo do programa versus a
guantidade total de funcionarios da planta.

Perguntou-se também como foram conduzidas as reunibes de Deep Dives, nas quais se
originaram as demandas pelo Programa 5 Ss nas outras plantas, a fim de se compreender o
processo pelo qual os funcionarios chegaram a conclusao de que um Programa 5 Ss melhoria
o clima organizacional em suas plantas. Abriu-se também a entrevista a oportunidade de
colocar o que entendesse como adequado a contribuir com a pesquisa, uma vez compreendido
0 objetivo da mesma.

3.2. Questionério

Aplicou-se um questionario aos funcionarios que participaram das reunides de Deep Dives de
duas das plantas com maior propor¢cdo de quantidade de funcionérios participantes versus
guantidade total de funcionarios da planta. Este questionario foi dividido em duas partes,
sendo a primeira voltada para a classificagdo dos funcionarios, a fim de se obter alguma
tendéncia indicativa de processo de institucionalizacdo, e a segunda voltada para as trés
formas de mudancgas de isomorfismos através de afirmagdes utilizando-se a escala Likert (1,
ndo concordo totalmente; 2, ndo concordo parcialmente; 3, indiferente; 4, concordo
parcialmente; 5, concordo totalmente).

A primeira parte foi elaborada com oito perguntas diretas e respostas em formato de
alternativas, e feita em termos de: (1) tempo de trabalho na empresa, (2) quantas plantas da
mesma ja trabalhou, (3) tempo de experiéncia funcional, (4) nivel de escolaridade, (5) faixa
etaria, (6) se j& participou de alguma implantagdo de Programa 5 Ss na empresa, (7) se ja
participou de alguma implantacdo em outra empresa e (8) se trabalhou antes em alguma
empresa que ja possuia Programa 5 Ss. A segunda parte, focada principalmente para a
identificacdo dos “porqués” de ter sido solicitado o Programa 5 Ss nas plantas, teve trés
afirmacGes investigativas para cada forma e estas distribuidas de forma intercalada, para néo
gerar nenhuma tendéncia na resposta dos funcionarios, conforme Quadro 1.
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Afirmacoes investigativas
Seus superiores estdo solicitando a implanta¢do dos 5 Ss
Vocé observou a aplicacdo dos 5 Ss em outras empresas
Voceé aprendeu que 0s 5 Ss é uma boa metodologia para resultados
A diretoria e gerentes estdo observando a aplicacio dos 5 Ss em visitas a sua planta
Deseja implantar os 5 Ss como foi implantado na matriz
Seus colegas profissionais da empresa entendem os 5 Ss como uma boa metodologia para resultados
Podem ocorrer ou ocorrem visitas de clientes externos
Deseja implantar os 5 Ss devido a exemplos de outras plantas da empresa, além da matriz
Seus colegas profissionais e outras empresas entendem 0s 5 Ss como uma boa metodologia para resultados
Fonte: préprio autor (2013).

O©OoO~NOO UL, WN PFP|H

Quadro 1 — Lista de afirmaces investigativas

3.3. Observacoes diretas e documentacoes

As observacOes diretas foram realizadas durante a entrevista e a aplicacdo do questionario, 0
qual foi aplicado de forma presencial em boa parte dos funcionarios. Diversos documentos
relacionados ao Programa 5 Ss (tanto da iniciativa inicial quanto da atual na planta matriz)
foram levantados e verificados.

Com a entrevista e o questionario aplicados e o levantamento de documentacdes feito,
iniciou-se o trabalho investigativo e de analise dos dados, para se validar internamente a
pesquisa e para se concluir o trabalho de maneira a atingir seus objetivos e resultados
esperados.

4. Analise de dados

Evidenciou-se inicialmente que houve uma tentativa de se implantar um Programa 5 Ss na
empresa, através de materiais promocionais utilizados por funcionéarios antigos (corddes de
crachés, camisetas, canetas, etc), assim como por materiais em meio eletronicos (formularios
de auditorias, logos, revistas internas, etc). Considera-se esta evidéncia importante, pois esta
tentativa pode influenciar de maneira significativa o resultado da pesquisa, além de haver uma
questdo no questionario que parte da premissa que este fato realmente existiu.

4.1. Entrevista

Verificou-se na entrevista que o projeto foi planejado pela area de RH em conjunto com uma
consultoria especializada em pesquisa de clima organizacional, para avaliar e melhorar o
clima organizacional e foi dividido nas seguintes etapas: (i) preparagdo da pesquisa, (ii)
realizacdo da mesma, (iii) analise dos resultados e (iv) definicdo e execucdo das aches de
melhoria do clima. Sendo assim, o0 contexto em que os funcionarios solicitaram a implantacéo
de um Programa 5 Ss foi em um momento em que todos os funcionarios ja tinham exposto
suas opinides sobre 0s pontos avaliados na pesquisa, assim como os resultados ja tinham sido
analisados.

A area de RH solicitou que os gestores das diversas plantas indicassem funcionarios que nédo
tivessem cargos de gestdo, o que pdde ter ocasionado possivel parcialidade e tendéncia na
resposta dos mesmos. Cerca de 40% das plantas teve demanda pelo Programa 5 Ss e utilizou-
se a planta com a maior propor¢do na relacdo numérica da quantidade de funcionarios que
participaram da solicitagdo do programa versus a quantidade total de funcionarios da planta
como unidade de andlise, propor¢éo esta de aproximadamente 1,3%.

As reunides de Deep Dives, nas quais se originaram as demandas pelo Programa 5 Ss, foram
conduzidas por facilitadores que ndo deveriam influenciar nas conclusdes, mas apenas manter
0 processo no tempo pré-determinado. Inicialmente se separa 0s participantes em grupos de
seis funcionarios, sempre se respeitando a planta de origem e se explicava o objetivo da
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reunido, que era de se obter um plano de acdes corretivas para os resultados com baixos
indices da pesquisa de clima, afim de que através destas a¢des os mesmos fossem melhorados,
passando-se em seguida para a pratica. Na pratica, eram distribuidos os itens com baixos
indices de cada uma das plantas para seus respectivos grupos, levantadas pelos integrantes dos
grupos as potenciais causas de baixos indices de seus itens e, em seguida, classificados em um
diagrama de causa-efeito. A partir deste diagrama o grupo definia as agdes corretivas que
deveriam ser implementadas para que cada causa fosse atacada e, consequentemente, 0S
indices melhorados.

4.2. Questionario

O questionario foi aplicado a 6 dos funcionarios que participaram dos Deep Dives da planta
em estudo e todos responderam todas as questdes (exceto a dissertativa, ndo respondida por
nenhum). Apenas um dos funcionarios se identificou. Os resultados das questdes
classificatdrias sdo apresentados na Tabela 1.

Tempo  Plantas da Escolarid. _ Participou Pa_rticipou Trabalh
de empresa Exper (1° 2°0u 3° Fa}lx_a _ de de implant. oem
# empresa em que (anos). grau etaria implant. de 5 Ssem outra
(anos) trabalhou completoou (anos) de5Ssna outra empresa
incompleto) empresa empresa com 5 Ss
A 05al 20% <1 3° com. 18a25 Sim Né&o Né&o
B la2 20% 5a7 3° com. 18a25 Né&o Né&o Né&o
C la2 40% la3 3% incom. 25a35 Sim Sim Sim
D la2 40% la3 3% incom. 25a35 Sim Né&o Sim
E 2a4 70% 3ab 3° com. 25a35 Sim Né&o Né&o
F >4 40% >7 3° com. 25a35 Né&o Né&o Né&o

Fonte: préprio autor (2013).

Tabela 1 — Resultados das questfes classificatdrias

Os resultados das afirmacOes voltadas para as trés formas de mudancas de isomorfismos estdo
apresentados na Tabela 2.

Afirmacbes
4 Isomorfismos Processos Pressbes Médias

Coercivos (IC)  Miméticos (PM)  Normativas (PN)

1 4 7 2 5 8 3 6 9 IC PM PN Geral
A 3 4 3 2 4 3 5 5 4 33 30 47 3,7
B 4 5 5 4 4 5 5 5 4 46 43 4,7 45
C 4 2 5 5 5 4 5 4 5 3,7 4.7 4,7 4,3
D 1 1 3 4 4 5 5 5 5 1,7 43 50 3,7
E 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4.7 4.7 4,7 47
F 3 5 5 4 3 5 5 4 4 43 40 43 4,2

Médias 32 37 43 38 42 45 50 45 45 37 42 4,7 4.2
Fonte: prdprio autor (2013).

Tabela 2 — Afirmacg0es, resultados, médias e escala

Observa-se que ha influéncia de isomorfismo na tomada de decisdo dos funcionarios ao
colocarem a implantacdo de um Programa 5 Ss como uma a¢do em sua planta, j& que ha ao
menos concordancia parcial nas afirmacdes do questionario (4,2).

Analisando-se as médias por tipos de mudancas de isomorfismos, pode-se verificar que todos
concordam totalmente que as Pressdes Normativas, PN, influenciaram a tomada de decisao
(4,7), sendo seguidas com concordancia parcial pelos Processos Miméticos, PM, (4,2) e pelo
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Isomorfismo Coercivo, IC, (3,7).

Dentro das PN, todos concordaram totalmente com relacdo a afirmagéo 3 (5,0), onde afirmam
que tomaram a decisdo por “terem aprendido que os 5 Ss ¢ uma boa metodologia para
resultados”. As afirmagdes “colegas da empresa entenderem os 5 Ss como uma boa
metodologia para resultados” e “colegas de outras empresas entenderem os 5 Ss como uma
boa metodologia para resultados” tiveram concordancias totais de valores iguais (4,5).

Ja nos PM, a maior influéncia se originou da afirmacéo 8 (4,5), onde concordam totalmente
que “exemplos de outras plantas da empresa, além da matriz” os influenciaram. As outras
duas afirmacdes obtiveram concordancias parciais, se mostrando mais forte na afirmacéo 5:
“deseja implantar os 5 Ss como foi feito na matriz”.

No IC, a afirmagdo com concordancia total foi a 7 (4,3): “podem ocorrer ou ocorrem visitas
de clientes externos”. Esta foi seguida com concordancia parcial da 4 (3,7): “diretoria e
gerentes estdo observando a aplicacdo dos 5 Ss em visitas a sua planta”.

Encontraram-se quatro possiveis correlacfes entre as questdes classificatdrias e as afirmacdes:
(i) o IC é maior para aqueles que ndo trabalharam em outra empresa com programa 5 Ss
implantado, (ii) o IC é maior para aqueles com terceiro grau completo, (iii) o IC é maior para
aqueles com maior tempo de experiéncia e (iv) o IC é maior para aqueles com maior tempo de
empresa.

4.3. Observacoes diretas e documentacoes

Evidenciou-se divulgacdes em murais de todas as plantas da empresa do projeto de pesquisa
de clima organizacional, assim como e-mails comprovando como os funcionarios foram
selecionados para participarem das reunides de Deep Dives.

Também se verificou a existéncia de 13 procedimentos padronizados de implantacdo do
Programa 5 Ss na planta matriz e registros criados pela execucdo destes procedimentos,
evidenciando assim a existéncia do Programas 5 Ss implantado na mesma.

5. Conclus6es e consideracdes finais

Sob a otica do Novo Institucionalismo, mais precisamente segunda as formas de mudanca de
isomorfismo de Dimaggio e Powell (1983), os funcionérios selecionados solicitaram um
Programa 5 Ss em suas plantas preponderantemente por PN, mas também por PM e por IC.

As PN se originaram principalmente por os funcionarios terem aprendido que o programa 5
Ss é uma boa metodologia para resultados, assim como por seus colegas da empresa caso e de
outras empresas também o entenderem dessa forma. Além destes pontos identifica-se que as
PM também existem através de exemplos de outras plantas e da planta matriz, assim como
por IC de possiveis visitas de clientes externos.

Utilizando-se a perspectiva de Scott (1983), pode-se concluir que a planta utilizada no estudo
estd passando pelo elemento institucional de “autorizag@o da estrutura organizacional”, pois a
necessidade de legitimacdo por parte dos funcionarios esta se tornando aparente perante a
organizacao, oriunda de PN do campo organizacional que estes funcionarios se originam.

Ja na perspectiva de Tobert & Zucker (1996), pode-se afirmar que a empresa se encontra entre
0s estagios de “habitualizacdo” e de “objetificacdo” em relagdo a um Programa 5 Ss, uma vez
que ja ha o compartilhamento de conhecimentos e ideias de um Programa 5 Ss copiado de
outras empresas e plantas e um grau de consenso social entre os funcionarios.

Entende-se que este evento pode ndo somente ser recriado, pois se trata de PN ja existentes no
ambiente externo organizacional, como pode ser fortalecido de diversas formas com o
objetivo de impulsionar o Programa 5 Ss da empresa estudada e outros projetos de melhoria
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continua da mesma empresa ou ainda de outras. Estas formas seriam: (i) criar-se iniciativas ou
pilotos do programa para se alavancar mais PM, (ii) fortalecer a imagem de satisfacéo total
dos clientes e programar visitas dos mesmos, (iii) contratar funcionarios mais qualificados,
(iv) com maior tempo de experiéncia e (v) reduzir-se o turnover de funcionarios, para se
exercer IC mais eficaz.

Para futuros trabalhos sugere-se aumentar a amostragem ndo somente de funcionarios a
responderem o questionario, mas também de plantas como unidades de analise para se
aumentar a validade externa do trabalho, assim como realizar o trabalho em outras empresas.

Este trabalho procurou mostrar como o Novo Institucionalismo pode ser utilizado néo
somente como uma ferramenta de analise organizacional, mas também estendido como uma
ferramenta de identificacdo de possiveis acdes a serem tomadas para direcionar as mudancas
organizacionais aos objetivos de projetos de implantacdo de melhoria continua, maximizando
as chances de sucesso dos mesmos.
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