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Gestao e Ambiente Organizacional: fatores
criticos para implementac¢ao de programas
kaizen de envolvimento do trabalhador

A partir da década de 80, a literatura académica consagrou a superioridade das técnicas
do Sistema Toyota de Produgdo ou Lean Manufacturing (LM), advogando em prol da
possibilidade de sua reprodugdo em escala global. Contudo, diversos estudos relatam a
dificuldade das empresas localizadas fora do Japdo em estabelecer tal sistema produtivo.
Em vista disso, esse artigo buscou sistematizar os fatores gerenciais criticos para a
implementacdo de programas kaizen de envolvimento do trabalhador. Por meio de andlise
da literatura, foram identificados 12 fatores relacionados a Gestdo (formato,
monitoramento e controle dos programas) e sete fatores referentes ao Ambiente
Organizacional (criagdo de espago adequado para o desenvolvimento dos programas). A
principal contribuicdo deste artigo é a proposicdo de uma estrutura para a identificacdo e
compreensdo dos fatores fundamentais para o sucesso de programas kaizen de
envolvimento do trabalhador. Complementarmente, este estudo pode auxiliar empresas
que busquem avaliar o nivel de aderéncia organizacional dos seus esforcos de melhoria
continua aos valores propostos idealmente pela filosofia do LM.

Kaizen. Envolvimento do trabalhador. Programas de sugestdo. Sistema
Toyota de Produgdo. Lean Production.
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O amplo quadro de transformagdes econb6micas langou uma série de
desafios as empresas modernas, tornando recorrente o debate sobre temas
relacionados ao acirramento da competicdo global, abertura e
internacionalizacdo dos mercados, oscilagdbes de cambio e pressdes por
inovagdes na rotina organizacional. Aliado a isso, o processo de reestruturagao
industrial pelo qual passa nimero significativo de empresas remete a questdes
sobre a forma como o trabalho é organizado (MARX, 2010), incluindo aspectos
como hierarquia, arranjo fisico, autonomia, polivaléncia, participacdo do
trabalhador, entre outros.

Em meados dos anos 1980, diversos estudos publicados na literatura
académica e empresarial deflagraram a ascensdo do Sistema Toyota de Producdo
(STP) (OHNO, 1988), toyotismo, lean production ou lean manufacturing (LM)
(KRAFCIK, 1988; WOMACK et al., 1990), sob a promessa de desempenho
operacional superior aos modelos vigentes, impulsionando sua reproducdo em
ritmo exponencial e escala global (ZILBOVICIUS, 1999).

Oriundo de um esforco de reconstrucdo industrial com base em uma
situacdo extrema, como foi o periodo pds-Segunda Guerra Mundial para o Japao
(MARX, 2010, p. 15), o LM comeca a ser disseminado nos anos 1980 entre as
empresas do segmento automotivo, situadas em paises de maior grau de
desenvolvimento, principalmente norte-americanas (FLORIDA; KENNEY, 1991;
WHITE et al., 1999) e europeias (WILKINSON; OLIVER, 1992; LINDBERG; BERGER,
1997; CUA et al., 2001). Ao longo da década de 90, o LM comeca a penetrar nas
empresas localizadas em paises em desenvolvimento, como Brasil, China, india e
México (FERRO, 1990; LAWRENCE; HOTTEINSTEIN, 1995; CHEN et al., 1997;
SAURIN et al., 2010; GHOSH, 2012), principalmente por meio de subsidiarias
(BOSCARI et al.,, 2016); e também em empresas situadas nas chamadas
economias em transi¢do, como nos casos de Eslovénia, Roménia, Russia, Sérvia,
entre outras (BLOOM et al., 2012; KAVCIC; GOSNIK, 2016).

Entre os diversos programas e técnicas associados ao LM, este trabalho
enfoca os programas de envolvimento do trabalhador inspirados no kaizen.
Apesar de suas origens antecederem ao toyotismo, é a partir deste paradigma
que as iniciativas de envolvimento, como os programas de ideias e sugestdes, se
popularizaram no mundo dos negdcios e ganharam maior atencdo em termos de
praticas administrativas (BARBIERI et al., 2009). Surge, assim, uma nova versao
dos sistemas de sugestGes que vigoravam até entdo nas industrias ocidentais, o
kaizen teian.

Estudos classicos como os de Ohno (1988), Womack et al. (1990) e
MacDuffie (1995) defendem que a criacdo destes programas na Toyota Motor
Company teve como objetivo substituir a relagdo conflituosa entre o trabalhador
e a empresa por uma relacdao de parceria, colaboracdao e compartilhamento.
Neste sentido, em contrapartida ao engajamento do trabalhador com o
desempenho e a melhoria da organizacdo, a alta direcdo se empenharia em
promover praticas gerenciais de valorizagdo dos trabalhadores, delega¢do de
responsabilidades e garantia de empregabilidade. Na Toyota da década de 50, os
resultados deste relacionamento foram o maior comprometimento dos
trabalhadores com a promogdo dos interesses da empresa, gerando o nimero
estarrecedor de 61,6 ideias por funcionario/ano, frente a média de 0,4 sugestdes
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por trabalhador/ano observada nas montadoras norte-americanas e europeias
(WOMACK et al., 1990).

Esse compromisso mutuo, entretanto, tem sido alvo de questionamentos nas
organizacbes que replicaram os conceitos enxutos (ALVES et al., 2017,
DETREGIACHI et al., 2017; VILAR et al., 2016), uma vez que sdo observados alguns
descompassos entre os discursos presentes na literatura sobre LM e a realidade
das empresas modernas que se dizem lean e, por sua vez, aplicam as iniciativas
kaizen.

E importante ressaltar que a escolha pelo estudo dos programas de
envolvimento do trabalhador inspirados pelo kaizen, em detrimento de outras
técnicas japonesas, ndo foi ocasional. Autores como Scherer e Ribeiro (2013) e
Bortolotti (2015) destacam o poder e a importancia da implantacdo dos
programas de envolvimento de trabalhador, inspirados no kaizen, ao revelarem
gue a orientacdo humana e coletiva, bem como as técnicas de estimulo da
participacdo das pessoas e do trabalho em equipe sdo aspectos indispensdveis a
consecucdo da abordagem toyotista.

Cientes dessa importancia, as empresas se engajam cada vez mais em
iniciativas desse tipo. No entanto, varios estudos tém relatado a dificuldade de
organizacbes localizadas fora do Japdo em estabelecer programas de
envolvimento do trabalhador ancorados no real conceito do kaizen. Aoki (2008)
aponta a existéncia de uma grande lacuna na literatura no que diz respeito ao
entendimento do kaizen em companhias japonesas e ocidentais. O autor
complementa que é importante ndo sé compreender os detalhes da
transferéncia deste conceito para organizacdes fora do Japdao, como também se
aprofundar na natureza da filosofia em si.

Considerando o exposto, esta pesquisa buscou sistematizar e estruturar os
fatores gerenciais criticos para a implementacdo de programas kaizen de
envolvimento do trabalhador. Além de contribuir para o debate acerca do real
interesse das organizagdes em promover ou nao o trabalho realmente
participativo, o entendimento desse fatores pode ser util ao diagndstico dos
programas participativos pelas empresas, no que tange as evolugdes, dificuldades
e paradoxos. Assim, pretende-se que esta pesquisa contribua tanto para a
academia, no que diz respeito ao gap da literatura apontado por Aoki (2008),
quanto para as empresas que buscam avaliar seu nivel de aderéncia
organizacional aos seus esforcos de melhoria continua e aos valores propostos
idealmente pela filosofia do LM.

Este artigo estd organizado nas seguintes sec¢fes: partindo-se da introducgdo
e objetivos aqui apresentados, realiza-se a fundamentacdo tedrica relacionada a
tematica do envolvimento do trabalhador no contexto do LM. Em seguida,
apresenta-se detalhadamente a metodologia utilizada para a realizacdao da
pesquisa. Na sequéncia, realiza-se a discussdo acerca dos fatores criticos para
implementacdao de programas kaizen de envolvimento do trabalhador, dividida
em duas subsecdes: i) Sobre o Gestdo (formato, monitoramento e controle dos
programas); e ii) Sobre o Ambiente Organizacional (criacdo de espago adequado
para o desenvolvimento dos programas). Por fim, apresentam-se as
consideracdes finais, sintetizando as principais contribuicdes e possibilidades de
trabalhos futuros.
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Segundo Salerno (1987), o surgimento das prdticas participativas na
abordagem toyotista se dd a partir da década de 60 no intuito de reverter a
péssima qualidade dos produtos japoneses. O autor destaca que as primeiras
iniciativas consistiram em inovag¢Ges organizacionais que culminaram na
introducdo dos circulos de controle da qualidade (CCQs) e no uso das
ferramentas de Just in Time (JIT) e kanban. Barbieri e Alvares (2005) afirmam que,
ainda na tentativa de recuperar a qualidade de seus produtos, a abordagem
japonesa, baseada na visdo de melhoria continua (kaizen), passou a incentivar a
criacdo dos sistemas de sugestdes, solicitando aos funcionarios que
contribuissem com o desempenho da empresa.

Varios autores, como Senge (1990) e Elgar e Smith (1994), tém tratado o
kaizen como ferramenta chave para o sucesso da abordagem gerencial japonesa.
Imai (1986), considerado o responsavel por introduzir o termo “kaizen” no
ambiente administrativo, ao invés de subordinar o conceito a abordagem
toyotista, o coloca como um “guarda-chuva” que orienta todas as demais
técnicas que foram desenvolvidas neste sistema, como o Total Quality
Management (TQM), o JIT e o kanban. Entretanto, apesar de sua importancia,
poucos estudos foram efetivos na construcdo de uma defini¢cdo e sentido comum
para o termo (BRUNET; NEW, 2003).

Kaizen é a palavra japonesa para melhoria, a qual, no contexto industrial, se
traduz na promogdo de um canal para que os empregados contribuam com o
desenvolvimento da empresa. Imai (1989, p. 23) a define como “um meio de
melhorar continuamente a vida pessoal, doméstica, social e profissional. No local
de trabalho, essa melhoria continua envolve gestores e trabalhadores de maneira
igual”. Sudrez-Barraza et al. (2012), apds analise de varios trabalhos que tratam
deste conceito, revelam a existéncia de trés principais perspectivas que envolvem
o kaizen:

- Kaizen como filosofia de gestdo: conjunto de principios e valores que
sustentam algumas praticas de gestdo da empresa, ou seja, envolve todas as
técnicas e ferramentas de qualidade dentro da organizagdo. Alguns estudiosos a
enxergam de maneira ainda mais global, como a fundadora dos valores
corporativos e da cultura das empresas. De todo modo, nesta perspectiva, o
envolvimento de todos os trabalhadores é visto como crucial para que se
estabelecam e mantenham os melhores padrées de trabalho;

- Kaizen como componente do TQM: neste grupo, estdo as visdes do kaizen
como forma de melhoria continua dos processos. Deming (1986) descreve esta
nocao de kaizen em termos de 14 pontos para melhoria constante de sistemas de
producdo de bens e servicos; Juran (1990) a coloca como parte da trilogia da
qualidade (planejamento, controle e melhoramento); Dean e Bowen (1994)
apresentam a melhoria continua como um dos trés elementos que compdem
TQM, sendo os outros dois a orientacdo ao cliente e trabalho em equipe;

- Kaizen como principio tedrico por tras das técnicas e metodologias de
melhoria: trata neste caso do kaizen como teoria que sustenta as técnicas de
reducdo de desperdicios, tais como: o uso dos eventos kaizen (kaizen blitz),
gemba-kaizen, office kaizen, kaizen teian e lean-kaizen. Os principios que unem
estas metodologias sdo o escopo limitado, devido ao curto espac¢o de tempo para
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executar as melhorias, a participacdao dos funciondrios por meio de ideias de
melhoria, a lideranga feita por um funcionario direto com habilidades técnicas
proeminentes e 0 monitoramento através de um comité.

Além do levantamento das perspectivas supracitadas, Sudrez-Barraza et al.
(2012) afirmam existir duas principais variantes dos tipos de praticas do kaizen: a
japonesa e a norte-americana (ou ocidental). Ainda que o foco deste artigo seja
os programas de envolvimento do trabalhador baseados na perspectiva japonesa
do kaizen, faz-se pertinente apresentar as duas vertentes e compreender as
semelhancas e diferencas entre elas.

Gorski e Heinekamp (2004) mostraram que o primeiro programa de
sugestdoes documentado nos Estados Unidos ocorreu em 1895 na National Cash
Register (NCR). A época, o fundador da empresa, John Patterson, buscou capturar
a criatividade dos seus trabalhadores e identificar oportunidades de melhorar a
eficiéncia. Mais adiante no século XX, Barbieri e Alvares (2005) citam a passagem
do livro de Henry Ford, publicado em 1925, intitulado “Minha Vida e Minha
Obra”, na qual o mesmo afirma ter criado um sistema voluntario de sugestdes,
pelo qual os trabalhadores podiam comunicar suas ideias e tentar sua realizag3do.
Os autores ainda observam que os sistemas criados no modo de producdo
fordista ndo requeriam quase nenhuma atencdo administrativa, pois eram
tratados de forma indiferente: “se aparecessem ideias, 6timo, sendo, também
n3o havia custado nada solicita-las” (BARBIERI; ALVARES, 2005, p. 3).

Com o advento da Escola de Relagdbes Humanas, as iniciativas de
envolvimento do trabalhador passaram a ganhar mais atencdo do ponto de vista
administrativo. Contudo, apenas apds a Segunda Guerra Mundial os programas
de sugestdes se tornaram realmente populares, quando a abordagem japonesa
passou a utilizd-los com o propésito de alcangar melhorias de qualidade.

A introdugdo do programa de ideias — denominado kaizen teian — no Japao
se deu em 1945 através da Forca Aérea Americana, com a participa¢do de
William Edwards Deming, como parte do Programa de Treinamento das
Industrias dos Paises Aliados. E a partir deste momento que o sistema de
sugestdes americano, baseado em ideias inovadoras e grandes recompensas
financeiras, foi entdo adaptado aos conceitos japoneses de melhoria continua
(kaizen), cujo grande foco era a participacdo dos trabalhadores. Surgem entdo
dois sistemas distintos, desenvolvidos para o nivel do individuo e para o nivel do
grupo.

Segundo informacdes disponiveis no site da Toyota, o primeiro sistema de
sugestbes da empresa foi introduzido por Eiji Toyoda, apds uma visita realizada a
Ford Motor Company, em 1950. Apds o benchmarking, em maio de 1951, foi
lancado o Toyota Creative Ideas and Suggestions System (TCISS), tendo sua
primeira ideia implementada um més depois. Em dezembro do mesmo ano,
ocorreu o primeiro evento para honrar as melhores sugestdes e, em 1953, apds
consulta aos trabalhadores, estabeleceu-se o slogan do programa: Good
Thinking, Good Products.

Ohno (1988), considerado o criador do STP, afirma que o kaizen é eterno e
infinito, o que indica que o conceito japonés nao trata de um programa de curto
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prazo e contexto limitado, mas, sim, de um processo de atividades de melhoria
que sdo implementadas continuamente e em todos os niveis organizacionais. Isso
se dd em oposicdo aos eventos de curta duragdo, conhecidos como kaizen blitz
ou eventos kaizen, nos quais as melhorias sdo implantadas em uma 4drea
especifica da empresa e, apesar dos expressivos resultados, muitas vezes sua
manutencao e sustentabilidade ao longo do tempo sdo comprometidas.

O autor descreve as iniciativas kaizen a partir do conceito basico de muda, ou
eliminacdo dos desperdicios, e o coloca como seu objetivo fundamental. A
principio, criam-se os CCQs e os sistemas de sugestdo como meios de facilitar a
identificacdo dos desperdicios e sua expressdo pelos operadores ou
lideres/supervisores de producdo (OHNO, 1988). Shimokawa e Fujimoto (2001)
sugeriram que Ohno assumia posicdo muito favoravel a participacdo dos
trabalhadores, dando grande importancia as suas opinides e sugestdes. Os
autores afirmam que maior estima era concedida a iniciativa e a pré-atividade do
trabalhador em colaborar com o processo do que propriamente a grandeza da
ideia produzida. Nesse sentido, ganhos mais significativos eram esperados dos
supervisores (shokucho) e lideres da producdo (kumicho) do que dos
trabalhadores do chdo de fabrica, para os quais a simples expressdo aberta e
positiva de pequenas melhorias relacionadas ao trabalho consistia em um ganho
satisfatdrio.

Uma vez identificada, Ohno (1988) defende que a muda deve ser reportada
as pessoas apropriadas para a andlise de sua causa raiz, mediante o método dos
cinco porqués. Apdés a compreensdo das causas e posterior eliminagdo do
desperdicio em si, os padrées de trabalho devem ser revisados para que o
processo melhorado possa ser colocado em prética. J& Womack et al. (1990)
descreveram a proposta japonesa do kaizen (kaizen teian) como um sistema de
sugestdo, no qual os funciondrios sdo motivados a dar pequenas ideias e
implementa-las de maneira autbnoma, ao invés de apresentarem-nas a outras
pessoas para que elas as analisem e executem.

Na vertente japonesa, a empresa ndo estd interessada em grandes ideias,
que levem a melhorias e inovagdes radicais; o foco esta na participa¢do de todos
os funciondrios, com a promogao de bem-estar organizacional e disseminagdo de
aprendizados. Ainda, no sistema de sugestdo japonés, ndo existe uma hierarquia
para aprovacgdo e implementacdo das ideias, pois essas atividades sdo delegadas
ao pessoal da linha de frente do chdo de fabrica. Quanto a premiacdo das
sugestdes aprovadas, segundo Barbieri e Alvares (2005), a organizacdo oferece
premiagdes simbdlicas, para evitar que o programa se transforme em uma loteria
para o funcionario ganhar dinheiro.

Nessa linha, a Japan Human Relations Association (JHRA) (1997) defende que
o sistema de sugestGes oriental ndo faz da geracdo de ideias um fim em si
mesmo, e, sim, um meio de comunica¢ao e relacionamento para criar um clima
propicio a cooperacdo e ao aprendizado dos funcionarios e da administracado.

O trabalho de Godfrey (2003), ex-diretor do Juran Institute, revela que as
empresas japonesas geram aproximadamente 24 ideias/funcionario/ano e o
percentual de implementacdo é de 82%. Para fins de comparagdo com a
perspectiva ocidental, que serd tratada mais adiante, sabe-se que em empresas
americanas a média é de 0,16 ideias e apenas 22% sdo implementadas (BARBIERI;
ALVARES, 2005).
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Na Toyota, em 1974, o nimero acumulado de sugestGes ultrapassou a 1
milhdo; em 1981, chegou a casa dos 5 milhGes; em 1984, alcangou-se o nimero
de 10 milhGes, as quais, dobraram em 1988 e triplicaram em 1995. Em 2011, o
numero total de sugestdes dadas no TCISS chegou a soma de 40 milhdes.

Por sua vez, o sistema de sugestdes americano ou ocidental tem como
caracteristica fundamental a geracdo de ideias inovadoras, estimuladas por
grandes recompensas econémicas. A JHRA (1992) afirma que este sistema da
énfase a poucas e boas ideias, de modo que poucas pessoas recebam grandes
reconhecimentos. Godfrey (2003) apresenta a informacdo de que os sistemas
norte-americanos estabelecem um valor minimo para que a ideia seja aceita, o
gue, no longo prazo pode ser desvantajoso para a prépria organizacao.

Barbieri e Alvares (2005) indicam que, da forma como é concebido, o sistema
ocidental acaba fazendo com que os trabalhadores usem o sistema de sugestao
prioritariamente para ganhar dinheiro, e ndo com o objetivo de aprendizado.
Ademais, tais iniciativas dependem da hierarquia para aprovagdo das ideias e
muitas vezes passam por um processo longo e burocratico.

Segundo Miller (2003), a grande maioria das companhias que adotaram os
sistemas de sugestdo tradicionais enfrentam quatro contradigdes:

- Cria-se uma burocracia para revisar e avaliar as ideias;
- Paga-se por ideias que deveriam ser parte do trabalho de cada um;
- As sugestdes se transformam em reclamagdes;

- E necessdrio despender grandes recursos para a implementacéo das ideias.

7

Assim, usualmente, o programa é regido por muitas normas complexas e
utiliza varias etapas e diferentes critérios de aprovagdo. Além disso, o foco estd
na alta administra¢do, a qual estd submetido todo o processo de aprovagdo e
implementacdo das ideias.

Ainda de acordo com Miller (2003), para superar as contradi¢cGes apontadas,
deve-se simplificar o processo, semelhante ao que a Toyota considera como
premissa basica de seu programa. Em outras palavras, todas as ideias sdo aceitas,
sem a necessidade de um extenso processo de revisdo; as ideias selecionadas sdo
executadas com o envolvimento do autor; as premiagdes sdao simbdlicas, muitas
vezes ndo monetarias; e os supervisores atuam como coaching das ideias.

Ambas as abordagens de kaizen — japonesa e norte-americana — ancoram-se
em ideias e conceitos bastente distintos em termos de estrutura, escopo e
propodsitos de seus programas de sugestdo. De todo modo, é inegavel que a
propagacdo do modelo de produgdo japonés contribuiu incisivamente na
construcdo do que se entende atualmente sobre o termo “participacdo”. E
justamente a partir deste modelo que se passa a difundir a ideia de que quanto
mais esforcado e participativo o trabalhador, melhor o desempenho da empresa,
e, consequentemente, melhor a sua “condicdo de vida”.
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Esta pesquisa buscou sistematizar e estruturar os fatores gerenciais criticos
para a implementacdo de programas kaizen de envolvimento do trabalhador.
Conforme Gil (2016), este estudo pode ser caracterizado como tedrico-conceitual
e exploratdrio-descritivo, pois busca proporcionar maior familiaridade com o
problema em questdo, adotando os procedimentos de levantamento e revisao
bibliograficos desenvolvidos a partir de materiais ja elaborados, como artigos
cientificos e livros. Nao se limitando a isso, o presente trabalho também pode ser
considerado como propositivo, ao passo que apresenta uma proposta de
estrutura para os fatores criticos relacionados a gestdo e ao ambiente
organizacional dos programas kaizen de envolvimento do trabalhador.

Realizou-se a analise da literatura especializada em temas relacionados ao
Lean Manufacturing, com o intuito de sistematizar o que ja foi discutido a
respeito dos programas kaizen de envolvimento do trabalhador inspirados pelo
modelo japonés. O Quadro 1 mostra os parametros utilizados para a busca e
selecdo dos artigos:

Quadro 1 —Parametros para a busca e selegdo de artigos

Parametro Descrigao
Questdo a ser Quais sdo os fatores gerenciais criticos para implementacdo de
respondida programas kaizen de envolvimento do trabalhador?

Imai (1986), Krafcik (1988), Ohno (1988), Womack et al. (1992),

Fomtes orimar
ontes primanas MacDuffie (1995)

Bases de dados ISI Web of Science e Scopus

kaizen, suggestion systems, suggestion schemes, continuous
Palavras-chave »SU9g 4 »SU9g !

improvement

Anp deN Todos os anos

publicagdo
As palavras-chave devem estar presentes no titulo ou no resumo

Critérios de ou nas palavras-chave do artigo, tipo de documento (artigos

inclusdo publicados em periddicos e conferéncias internacionais) e idioma

(inglés)

Critério de O artigo deve ter como foco os programas kaizen de envolvimento
qualificacdo do trabalhador de inspiragao japonesa

Fonte: Autoria prépria (2018)

As fontes primdrias consistiram em estudos cldssicos, Uteis para a defini¢ao
do escopo e das palavras-chave utilizadas no trabalho. As bases de dados
escolhidas foram ISI Web of Science e Scopus, devido a robustez do processo de
revisdo por pares a que sdo submetidos os artigos (TAKEY; CARVALHO, 2016).

Foram utilizadas as seguintes opera¢des booleanas para a busca de artigos:
kaizen e suggestion systems; kaizen e suggestion schemes; continuous
improvement e suggestion systems; e continuous improvement e suggestion
schemes. Constatou-se que, devido a existéncia de dois principais tipos de
programas de sugestdo (americano e japonés), a insercdo isolada dos termos
suggestion systems ou suggestion schemes retornaria uma série de resultados
ndo pertinentes ao trabalho. Da mesma forma, diferentemente de outras
pesquisas sobre programas kaizen de envolvimento do trabalhador em geral,
evitou-se expressées como “inovacdo” e “gerenciamento de ideias”, cuja
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aproximagdo maior se da com os sistemas americanos. A Figura 1 mostra as
etapas do processo de busca e sele¢do dos artigos:

Figura 1 — Etapas do processo de busca e selecdo dos artigos

o — Fontes primarias
Definicdo dos | — Palavraschave
parimetros — Horizonte de tempo
l — Critérios de busca e selegio
o -;
Revisio e — Busca nas bases de dados I 523
busca inicial | — Aplicacio dosfiltros de busca | docum entos |
v ST J
Filtroz de - 1"11_:|.1:1q resumo palfwras-chave
o — Critérios de inclusio
S — Eliminacio de duplicata 1
1 43 artigos
l | potenciais |
e e it 4
Anilise — Criténios de qualficacio
preliminar — Foco em keaizen japonés ]
— Artigos de alto impactofocadosem i
Definicdo da programas de envolvimento do bl L
amostra trabalha dor de inspiracio japonesa selecionados

Fonte: Autoria prépria (2018)

A busca inicial gerou 523 documentos, que foram submetidos a um primeiro
filtro que consistiu na leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, além da
aplicagdo dos critérios de inclusdo. Foi necessario também eliminar os artigos que
nao tinham rela¢do direta com as areas de conhecimento desejadas, pois, apesar
dos parametros de busca aplicados, um numero significativo de trabalhos
relacionados as dreas de Computagao e Saude retornou como resultado. Uma
anadlise preliminar foi realizada a partir da aplicagdo dos critérios de qualificagao,
sendo selecionados aqueles trabalhos que tivessem como foco o kaizen japonés.

Além disso, foram analisados os periddicos/conferéncias que publicaram os
artigos, visando selecionar aqueles especializados no tema, reconhecidos
internacionalmente. Assim, foram selecionados: The TQM Magazine (TQMM),
Creativity and Innovation Management (CIM), Work Study (WS), Journal of
Manufacturing Technology Management (JMTM), International Business Review
(IBR), International Journal of Quality & Reliability Management (IJQRM), Journal
of Scientific and Industrial Research (JSIR), Journal of Workplace Learning (JWL),
International Journal of Technology Management (IJTM), International Journal of
Operations & Production Management (IJOPM), Human Factors and Ergonomics
in Manufacturing & Service Industries (HF), International Conference on Economic
Engineering and Manufacturing Systems (ICEEM), Quality Management Journal
(QM)), Intangible Capital (IC), International Journal of Lean Six Sigma (IJLSS),
International Conference on Production Research (ICPR), International Journal of
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Advanced Manufacturing Technology (IJAMT), International Association for
Management of Technology (IAMT), International Journal for Quality Research
(JQR), The Journal of The Southern African Institute of Mining and Metallurgy
(JSAI) e Conference Series: Materials Science and Engineering (IOP). Como
resultado desse processo, foram selecionados 43 artigos para a leitura integral.

A Ultima etapa consistiu na definicdo da amostra utilizada no presente
estudo, isto é, apenas os trabalhos que tratavam especificamente do kaizen no
Japdo ou em empresas japonesas; em organizacdes que haviam firmado joint-
ventures com empresas japonesas; ou quando se explicitava que a implantacao
do programa de envolvimento era baseada nas diretrizes do sistema toyotista; o
que resultou em 30 artigos (Quadro 2).

Quadro 2 — Parametros para a busca e selegdo de artigos

] Perio-
# | Autor(es) Titulo eno~ 1 sik | Icr
dico
McClelland .
1 c-ietlan Japanese Suggestion Schemes TQMM | 0,362 -
(1990)
A Creativity Model for the Analysis of
Cock Continuous Improvement Programs: A
2 . . CIM 0,681 | 1,423
(1993) Suggestion to Make Continuous
Improvement Continuous
3 Marx Management comm/tment for successful WS 0,607 i
(1995) suggestion systems
Berger Continuous improvement and kaizen:
4 g Standardization and organizational JMTM | 0,648 -
(1997) .
designs
Recht e Kaizen and culture: On the transferabilit
5 | Wilderom Sen Y1 BR | 1,193 | 2,476
of Japanese suggestion systems
(1998)
Yeung e . .
6 | chan | ety meiland China | VORM | 0477 |-
(1999) perating
Bessant e Developing strategic continuous
7 | Francis I,mpmiementgw el JOPM | 2,191 | 3,339
(1999) P panility
Choudhury | Knowledge Management at Shop Floor
IR 224 7
8 (2000) Level in Japanese Multinationals 5 o 0,55
Kaizen and technology transfer
Elsey e instructors as work-based learnin
9 | Fujiwara " . g WL | o551 | -
facilitators in overseas transplants: a
(2000)
case study
Garcia- Continuous improvement and employee
10 | Lorenzo et am,fi RS plovee | tamm | 0362 | -
al. (2000) particip
Set-up time reduction and mistake
Patel et al. . T
11 (2001) proofing methods: an examination in TQMM | 0,362 -
precision component manufacturing
Lange-Ros . .
12 e Boer 7"heory and prqctlce of continuous UTM 0,45 1,036
improvement in shop-floor teams
(2001)
Jorgensen Jump-starting continuous improvement
13| etal P 9 p JOPM | 2,191 | 3,339
(2003) through self-assessment
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Brunet e
14 New Kaizen in Japan: an empirical study IJOPM 2,191 | 3,339
(2003)
. Looking through and beyond the TQM
Silva et al. .
15 (2005) horizon: Lessons learned from world- TQMM | 0,362 -
class companies
Rapp e Sustainable development of a suggestion
16 Eklund system: Factors influencing improvement HF 0,344 | 0,761
(2007) activities in a confectionary company
17 Aoki Transferring Japanese ka.lzen gctlwtles to wopM | 2,191 | 3,339
(2008) overseas plants in China
Neagoe e Employee Suggestion System (Kaizen
18 Klein Teian) the bottom-up approach for ICEEM - -
(2009) productivity improvement
Robinson e The Role of Front-Line
19 | Schroeder Ideas in Lean Performance QM) 0,29 -
(2009) Improvement
. Sostenibilidad de los sistemas de mejora
Garcia et . . .
20 al. (2010) continua en la industria: Encuesta en la IC 0,215 -
' Comunidad Auténoma Vasca y Navarra
Garcia-
Sabater e Can we still talk about continuous
21 Marin- improvement? Rethinking enablers and UT™M 0,45 1,036
Garcia inhibitors for successful implementation
(2011)
Encuesta de sostenibilidad de sistemas
2 Jacaetal. | de mejora continua: Comparativa de dos Ic 0215 i
(2011) comunidades industriales de Espafia y ’
Meéxico
Angelis e . . .
53 | Fernandes Innovative lean: Worlf practices and LSS 0,886 i
product and process improvements
(2012)
24 Ma et al. The r.ole of Te/mlvs and' QCCs in ICPR 0,104 i
(2013) implementing Kaizen
, Critical success factors for Kaizen
Garcia et . .
25 implementation JAMT | 0,967 | 2,209
al. (2013) . - L .
in manufacturing industries in Mexico
%6 Garcia et Hum.an.crltlcal s.uc.cess faFtors for kaizen uAMT | 0,067 | 2,209
al. (2014) | and its impacts in industrial performance
Stankowitz The correlation of organizational i
27 etal. practices for the creation of ideas in IAMT 0,1
(2015) suggestion programs
Stadnicka Continuous Improvement Practice in
28 | e Antosz pr DQR | 0,234 | -
Large Enterprises: Study Results
(2015)
29 Vanék et Continuous lmpr'ovement mgnagement ISAJ 0,343 i
al. (2015) for mining companies
Golas et al Application of the suggestion system in
30 ’ the improvement of the production 0P 0,187 -
(2016) .
process and product quality control

Fonte: Autoria propria (2018).

E possivel notar que a grande maioria dos estudos trata da melhoria
continua a partir da visdo do consultor estadunidense William Edwards Deming.
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Sua importancia para o desenvolvimento do kaizen no Japdo ndo pode ser
negada, contudo, sua perspectiva ndo apresenta as praticas gerenciais e
administrativas que as industrias orientais implantaram por si sé. Assim, foi

necessdria uma leitura critica a cerca das diferencas dos sistemas de
envolvimento americanos e japoneses.

Os fatores criticos relacionados a implementagao de programas kaizen de
envolvimento do trabalhador foram organizados em dois nucleos principais:

- Gestdo: fatores associados a definicdo do formato, monitoramento e
controle do programa de participacao;

- Ambiente Organizacional: fatores associados a criagdo do ambiente
organizacional adequado para seu desenvolvimento.

O Quadro 3 mostra todos os fatores identificados, bem como as respectivas
referéncias utilizadas:

Quadro 3 — Fatores criticos para implementagdo de programas kaizen

Nucleo

Fatores criticos

Referéncias

Gestao

Estabelecimento de trés niveis de melhoria

4,14

Foco no kaizen em grupo

7,10, 11, 13, 14, 16, 17,
21, 23,24, 27, 28, 29

Estabelecimento e comunicagdo dos objetivos e
metas do programa

3,7,10, 12,13, 14, 15,
18, 19, 20, 21, 22, 27

Existéncia de um departamento responsavel pelo
programa

3,7,8,10, 14,18, 19,
21,24, 30

Monitoramento e medi¢do continuos

7,10, 13, 25

Divulgac¢do dos resultados

3,8,10, 14, 18, 19, 27

Sistema de recompensas

1,5,6,7,10,11, 15, 16,
18, 25, 27, 28

Retorno de todas as ideias ao autor

8,12, 16,18, 19

Participagdo do autor na implantag¢ao da melhoria 10,17, 30
Programa essencialmente voltado aos blue-collars 10, 14, 20
ConS|de[a<;ao para avaliagdes de desempenho e 114,19
promogdes

Relagdo estreita com outras ferramentas do LM 24, 30

Ambi-
ente

Cultura organizacional

2,3,5,6,7,13,15,17,
19, 23, 25, 27, 30

Estilo de gestao

2,3

Comprometimento da gestdao

3,4,6,7,9,10,12, 13,
15, 16, 17, 19, 21, 22,
23, 25, 26, 27

Treinamentos

2,4,6,7,9, 10, 12, 15,
19, 20, 22, 25, 26, 27, 29

Pacote atrativo de beneficios

1,5,13,14,17

Poder sindical limitado

5

Estrutura organizacional matricial

6,14, 17, 23, 28, 29

Fonte: Autoria prépria (2017).
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No nucleo de Gestdo, constam 12 fatores que devem nortear o
gerenciamento durante o processo de criagdo do programa de envolvimento e ao
longo do seu desenvolvimento. Quanto ao nucleo relacionado ao Ambiente
Organizacional, foram identificados sete fatores referentes as iniciativas que
contribuem para o estabelecimento de um espaco propicio a geracao de ideias de
melhoria. Cada um destes fatores é discutido nas se¢des seguintes.

Berger (1997) e Brunet e New (2003) apontam a importancia da existéncia de
trés niveis de kaizen, os quais estao divididos conforme sua orientagdo e formato.
O enfoque de Berger (1997) esta no publico ao qual é destinado o programa de
melhoria, de modo que o primeiro nivel é orientado para a geréncia, o segundo
para o grupo e o terceiro ao individuo. No primeiro grupo, estdo as melhorias
graduais associadas aos procedimentos de planejamento, controle, organizacao e
aos sistemas informacionais; ja os programas CCQs e pequenos grupos de
melhoria se encaixam no segundo nivel, destinado as melhorias em rotinas,
procedimentos e métodos de trabalho, que geralmente afetam mais de um
funcionario; finalmente, no nivel do individuo estdo os programas de sugestao,
que costumam focar as melhorias no trabalho de cada trabalhador.

Ja Brunet e New (2003) separam as iniciativas levando em conta as
ferramentas utilizadas e o nivel de andlise das ideias. No primeiro, estdo os
projetos kaizen que utilizam toda a gama de ferramentas enxutas existentes e
requerem reunides constantes com o time de gestdo, nas quais varias questdes
sobre a performance da organiza¢ao sdo revisadas. Em um nivel intermediario
estdo as iniciativas do tipo “antes e depois”, que podem ser reportadas apenas
em uma folha de papel e tratam de solugGes simples a serem implantadas no
chdo de fabrica. Finalmente, o terceiro nivel representa as melhorias que
acontecem naturalmente no chdo de fabrica e ndo sdo reportadas (BRUNET;NEW,
2003).

Diversos estudos, como os de Bessant e Francis (1999), Garcia-Lorenzo et al.
(2000), Patel et al. (2001), Jgrgensen et al. (2003), Brunet e New (2003), Rapp e
Eklund (2007), Aoki (2008), Garcia-Sabater e Marin-Garcia (2011), Angelis e
Fernandes (2012), Ma et al. (2013), Stankowitz et al. (2015), Stadnicka e Antosz
(2015) e Vanék et al. (2015), citam a importancia de esquemas participativos
direcionados ao grupo. A grande maioria dos autores da enfoque a autonomia
gue os grupos devem possuir no que diz respeito a escolha dos funcionarios que
irdo participar da melhoria e do tema a ser analisado.

Estudos como o de Bessant e Francis (1999) destacam o grau de formalizacdo
dos grupos. Os autores comentam sobre a existéncia de varios grupos de
melhoria dentro das empresas japonesas, 0s quais se reinem semanalmente
para focar em atividades que conduzam a avancos de qualidade e possuem
metas e recompensas especificas. Garcia-Lorenzo et al. (2000) e Brunet e New
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(2003) comentam sobre a prevaléncia dos esquemas em grupo sobre os
programas individuais, sendo os Uultimos utilizados apenas para sugestfes
relacionadas as necessidades pessoais de um trabalhador. Ma et al. (2013)
acreditam que as iniciativas em grupo e individuais sdo complementares entre si
e uma acaba suportando a outra. Para os autores, quando implantados juntos, os
dois programas podem otimizar o nimero de melhorias. Complementarmente,
Stadnicka e Antosz (2015) ressaltam que o kaizen voltado ao grupo deve ser
permanentemente incentivado pela gestdo e ndo apenas no momento em que
surgem os problemas.

Um grande numero de artigos abordou a importancia do programa kaizen
possuir metas que tenham sido desdobradas a partir dos objetivos da
organizacao e que sejam divulgadas para todos os trabalhadores. Eles sdo: Marx
(1995), Bessant e Francis (1999), Garcia-Lorenzo et al. (2000), Lange-Ros e Boer
(2001), Jgrgensen et al. (2003), Brunet e New (2003), Silva et al. (2005), Neagoe e
Klein (2009), Robinson e Schroeder (2009), Garcia et al. (2010), Garcia-Sabater e
Marin-Garcia (2011), Jaca et al. (2011) e Stankowitz et al. (2015).

Marx (1995) defende que os gerentes devem estar totalmente envolvidos
com o planejamento do programa, a medida que definem e comunicam as metas
para toda sua equipe e mostram-se interessados em acompanha-las ao longo do
seu desenvolvimento. Para o autor, a expectativa da geréncia deve ser clara e
aberta para toda a organizagdo, mas os gerentes devem ser pacientes, pois o
objetivo de longo prazo é que o programa seja lucrativo, mas no curto prazo
deve-se buscar o maior nivel de participacdo possivel. Brunet e New (2003)
mostram que as empresas japonesas costumam estabelecer metas gerais de
performance para os seus trabalhadores e esperam que os mesmos utilizem o
kaizen em grupo e individual para atingi-las.

Além do estabelecimento das metas, a alta gestdao deve apontar pessoas
especificas para serem responsdveis pelo programa, as quais possuem autonomia
suficiente para gerencia-lo. Marx (1995) observa que os responsaveis devem ser
pessoas de prestigio dentro da organizagao, para que inspirem a confianga e o
respeito dos trabalhadores. Ademais, o comité que analisa as ideias necessita de
verbas aprovadas para investir nas melhorias e de certa flexibilidade para criar
competicOes dentro do programa e fazer possiveis alteracGes, por exemplo, nos
sistemas de recompensas.

Neagoe e Klein (2009) afirmam que a avaliacdo deve ser feita no local de
geracao da ideia, por mais de uma pessoa e pode passar pelo supervisor do
trabalhador, desde que ndo esteja apenas nas maos dele; do contrario, o
funcionario ndo se sentird confortavel para questionar o parecer da ideia. Ja
Garcia-Sabater e Marin-Garcia (2011) recomendam que os avaliadores ndo sejam
funcionarios do departamento de producgdo. Robinson e Schroeder (2009)
defendem que as pequenas melhorias, integradas no dia-a-dia do chdo de
fabrica, devem ser implementadas pelos préprios trabalhadores, sem que seja
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necessario passar pela aprovagdo hierdrquica. No mesmo sentido, Ma et al.
(2013) acreditam que os problemas identificados na fabrica devem ser resolvidos
o maximo possivel pelos préprios operarios, com rapidez e autonomia, sem que
seja necessario aguardar todo o fluxo de aprovagdes. Outros estudos que
apresentam consideragdes semelhantes sdo os de Bessant e Francis (1999),
Choudhury (2000), Garcia-Lorenzo et al. (2000), Brunet e New (2003) e Golas et
al. (2016).

Bessant e Francis (1999), Garcia-Lorenzo et al. (2000), Jgrgensen et al. (2003)
e Garcia et al. (2013) abordam a necessidade de monitorar e medir os resultados
do kaizen continuamente a fim de avaliar a contribuicdo do programa para a
organizacao e permitir que novos mecanismos sejam criados para fortalecé-lo.

Bessant e Francis (1999) defendem que os grupos e individuos que praticam
a melhoria continua devem utilizar medidas relevantes para compreender em
que extensdo o desempenho da empresa foi melhorado através do kaizen e para
onde devem ser direcionadas as futuras iniciativas.

Os resultados devem ser divulgados continuamente aos trabalhadores para
qgue os mesmos conhecam o impacto de suas ideias para a organizacdo e
mantenham sua motivacdo. Os trabalhos de Marx (1995), Choudhury (2000),
Garcia-Lorenzo et al. (2000), Brunet e New (2003), Neagoe e Klein (2009),
Robinson e Schroeder (2009) e Stankowitz et al. (2015) ressaltam tal
recomendacdo. Choudhury (2000) sugere que seja divulgado nos quadros da
empresa um ranking dos resultados por funcionario, a fim de simular uma
competicdo entre os mesmos. Da mesma forma, Stankowitz et al. (2015)
acreditam que periodicamente as melhores sugestdes devem ser publicadas
juntamente com a foto do funciondrio.

Neagoe e Klein (2009) defendem a circulagdo dos resultados através dos
jornais da empresa, em palestras e reunides. Além disso, o programa deve ter
campanhas especificas para motivar um determinado tipo de sugestao, conforme
as necessidades da organizagdo. Robinson e Schroeder (2009) acrescentam a
necessidade de reunides semanais que tratem dos temas de melhoria.

Entre os artigos analisados, os trabalhos de Yeung e Chan (1999), Garcia-
Lorenzo et al. (2000), Patel et al. (2001), Silva et al. (2005), Neagoe e Klein (2009)
e Garcia et al. (2013) discutem a necessidade de um sistema de recompensa aos
funcionarios que participam do programa kaizen. Outros trabalhos investigam
caracteristicas importantes sobre o tipo de reconhecimento a ser oferecido
(MCCLELLAND, 1990; MARX, 1995; RECHT; WILDEROM, 1998; BESSANT; FRANCIS,
1999; CHOUDHURY, 2000; BRUNET; NEW, 2003; RAPP; EKLUND, 2007; GARCIA-
SABATER; MARIN-GARCIA, 2011; GARCIA et al., 2014; STANKOWITZ et al., 2015;
STANDNICKA; ANTOSZ, 2015; GOLAS et al., 2016.
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McClelland (1990) acredita que todas as ideias devem receber algum
prémio, independentemente de serem aceitas ou ndo, e a compensacao deve ser
direta, sem postergacoes. Bessant e Francis (1999) defendem que as premiagdes
devem ocorrer durante as apresentacOes a diretoria, cuja frequéncia deve ser
alta. Marx (1995) reforca est ideia e afirma que é imprescindivel a participacdo da
alta gestdo nos eventos de premiagdo. Por sua vez, Choudhury (2000) é mais
especifico e argumenta que as premiacdes devem ser mensais.

McClelland (1990), assim como Brunet e New (2003) e Rapp e Eklund (2007),
defendem que o valor seja simbélico e dd como exemplo o brinde de uma
empresa japonesa de 3 ddlares por ideia, suficiente para uma xicara de café.
Choudhury (2000) e Golas et al. (2016) comentam que os prémios ndo devem ser
apenas financeiros, apresentando o caso da fabrica da Honda, onde o funciondrio
ganha uma visita de sua familia ao seu ambiente de trabalho e um almoco pago
pela empresa. Stadnicka e Antosz (2015) também acreditam em prémios ndo
financeiros, relatando o caso de empresas japonesas que oferecem diplomas de
participagao.

Stankowitz et al. (2015) defendem que os créditos pelas sugestoes devem
ser compartilhados por toda a equipe. Recht e Wilderom (1998) descrevem que o
valor da premiacdo é dado para que a equipe gaste em uma atividade em
conjunto, nas empresas japonesas.

Choudhury (2000), Lange-Ros e Boer (2001), Rapp e Eklund (2007) e Neagoe
e Klein (2009) alertam sobre a necessidade de retorno de todas as sugestdes que
sdo submetidas no programa kaizen, sejam elas aprovadas ou rejeitadas.

Neagoe e Klein (2009) acreditam que o feedback deve ser rapido, com prazo
maximo de 30 dias, e 0 mesmo ndo deve conter comentdrios insensiveis da
gestdo. Ja Lange-Ros e Boer (2001) defendem que o chdo de fabrica tende a ser
orientado para resultados, o que significa que quando a melhoria demora muito
para ser implementada, os trabalhadores podem perder a motivagdo. Neste
sentido, Robinson e Schroeder (2009) complementam que as pequenas ideias,
que a principio podem ser consideradas banais, devem ser valorizadas pela
empresa, pois constituem vantagem competitiva. Para os autores, enquanto os
competidores geralmente descobrem as grandes ideias rapidamente e podem
copia-las, é bem mais dificil encontrar e replicar as pequenas ideias. Ademais,
Rapp e Eklund (2007) ressaltam que tais ideias devem ser aceitas e
implementadas, pois se o nimero de rejeicdes de um programa de envolvimento
for muito alto, o programa acaba perdendo o seu momentum.

Uma das principais caracteristicas dos sistemas kaizen de sugestdes
japoneses é a participacdo do trabalhador na implantacdo de sua melhoria
(GARCIA-LORENZO et al., 2000; AOKI, 2008; GOLAS et al., 2016). Para ilustrar tal
ideia, Aoki (2008) descreve exemplos de organizacGes japonesas em que 0S
trabalhadores se unem aos engenheiros para promover melhorias nas
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ferramentas e equipamentos utilizados, originando a disseminacdo de
conhecimento entre as variadas fungdes.

Os trabalhos de Garcia-Lorenzo et al. (2000), Brunet e New (2003) e Garcia et
al. (2010) indicam que os programas de participacdo ndo recebem a atencdo de
todos os departamentos da empresa, o que faz com que a grande maioria deles
seja direcionada aos funciondrios das areas de Producdo, Manutencao, Logistica
e Qualidade. Brunet e New (2003) avaliaram 11 empresas japonesas que aplicam
o kaizen e constataram que apenas duas envolviam os funciondrios white-collars
em seus programas de envolvimento.

Entre todas as praticas analisadas, esta certamente foi a que menos alcancou
unanimidade entre os autores estudados.

Enguanto Brunet e New (2003) e Robinson e Schroeder (2009) apresentam
evidéncias de que o kaizen no Japdo serve como base para a andlise de
desempenho dos funcionarios e é utilizado para definir possiveis mobilidades de
carreira, McClelland (1990) defende que as sugestdes de melhoria recebem
compensacles diretas, de modo que ndo estdo atreladas a nenhum bdnus ou
promocdo futura.

Brunet e New (2003) ressaltam que algumas empresas (e.g. Honda, Somic,
TMK) consideram a participacdo no kaizen como voluntaria, enquanto outras
(e.g. JCFC, SMI, Suzuki) reforcam a participacdo mandatéria. Por outro lado,
Robinson e Schroeder (2009) indicam que ndo sé os funcionarios de chdo de
fabrica, como também seus supervisores, sdao responsabilizados pelo programa
de melhoria e devem ser cobrados por sua performance.

Ma et al. (2013) e Golas et al. (2016) destacam a relagdo direta entre o
kaizen e as demais ferramentas do LM. Conforme os autores, isso ocorre
especialmente com o 5S, a padronizagao do trabalho e a gest3do visual.

O primeiro motivo esta relacionado a contribuicdao destas ferramentas na
descoberta/desenvolvimento de melhorias a serem colocadas no kaizen. Em
segundo lugar, devido a essas ferramentas nao surtirem efeito no longo prazo e,
uma vez inseridas no kaizen, passam a ganhar maior atenc¢do gerencial.
Finalmente, isso se justifica pois se a melhoria ndo for incorporada nas demais
rotinas da organizacdo, ela se transforma em um evento Unico, mas se estiver
atrelada as demais ferramentas, a melhoria implantada se torna um método de
trabalho comum a todos.
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Os estudos de Cock (1993), Marx (1995), Recht e Wilderom (1998), Yeung e
Chan (1999), Bessant e Francis (1999), Jgrgensen et al. (2003), Silva et al. (2005),
Aoki (2008), Robinson e Schroeder (2009), Angelis e Fernandes (2012), Garcia et
al. (2013), Stankowitz et al. (2015) e Golas et al. (2016) apresentam a cultura
organizacional como um fator fundamental para o sucesso do kaizen. De maneira
geral, os autores argumento em favor da necessidade de um ambiente aberto e
participativo, caracterizado por confianga nos subordinados, comunicacao fluida
entre os varios niveis hierarquicos e em varios sentidos, apoio da lideranca para o
aprendizado, trabalho em equipe, autonomia dos funciondrios e
compartilhamento de informagdes.

Aoki (2008) atenta para o fato de que nas organizacOes japonesas a
comunicacdo entre os mais variados departamentos é encorajada pela lideranca
e os funciondrios podem assumir diferentes atividades a partir de uma
experiéncia denominada on the job training. Angelis e Fernandes (2012) citam os
esforcos organizacionais em promover job rotation, expansdo de tarefas e
ampliacdo das responsabilidades. Silva et al. (2005) explicitam a necessidade de
empoderar os funciondrios, mediante delegacdo efetiva de autoridade e poder,
para que os mesmos assumam a responsabilidade pelo processo e passem a
contribuir com sua melhoria. Jgrgensen et al. (2003) ressaltam que nas
organizacbes que privilegiam a melhoria continua todos aprendem a partir de
suas experiéncias ou de seus colegas, sejam elas positivas ou negativas.

Ademais, Marx (1995) conclui que a cultura organizacional apropriada ao
kaizen é aquela em que o foco ndo estd no individuo e, sim, no grupo, ou seja, a
linha de comando e as metas sdo direcionadas ao nivel da equipe.

Cock (1993) e Marx (1995) citam a existéncia de um estilo de gestdo que
propicia o desenvolvimento do kaizen, o qual estd baseado nos estudos de
Douglas McGregor que deram origem a Teoria Y.

Conforme os autores, nos casos em que adotam essa perspectiva, os
gerentes acreditam e ddo oportunidade para a criatividade e imagina¢do dos seus
funcionarios, praticando o autocontrole e o autodirecionamento, ou seja, os
funcionarios ndo precisam de intervenc¢do continua.

Nesse sentido, é funcdo da lideranca criar as condicOes para que o
funciondrio seja capaz de satisfazer suas necessidades de realizagdo e
autoexpressdo, enquanto executa o trabalho. Cock (1993) acredita que esse
estilo de lideranca pode ser desdobrado nos seguintes atributos: desafio,
liberdade, apoio para submissdo de ideias, confianga, dinamismo, ambiente
descontraido, debates, conflitos, assuncdo de riscos e tempo para dar sugestoes.
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A necessidade de engajamento da liderancga foi o fator mais citado entre os
artigos revisados. Os estudos de Marx (1995), Berger (1997), Yeung e Chan
(1999), Bessant e Francis (1999), Elsey e Fujiwara (2000), Garcia-Lorenzo et al.
(2000), Lange-Ros e Boer (2001), Jergensen et al. (2003), Silva et al. (2005), Rapp
e Eklund (2007), Aoki (2008), Robinson e Schroeder (2009), Garcia-Sabater e
Marin-Garcia (2011), Jaca et al. (2011), Angelis e Fernandes (2012), Garcia et al.
(2013), Garcia et al. (2014) e Stankowitz et al. (2015) discutem este tema, que
pode ser entendido como o estimulo, suporte e reconhecimento da gestdo em
relacdo aos esforcos de melhoria dos funcionarios.

Marx (1995) defende que o comprometimento da gestdo é o principal pilar
para o sucesso do sistema de sugestdo, de modo que para manter a geréncia
interessada e envolvida, ao menos uma vez por més ela deve receber um
relatério com os resultados do programa, a fim de facilitar sua tomada de
decisdo.

Jgrgensen et al. (2003) sdo cristalinos ao defender que os gerentes de todos
os niveis devem demonstrar engajamento ativo com a melhoria continua para
gue o programa seja sustentavel. Elsey e Fujiwara (2000) e Rapp e Eklund (2007)
comentam sobre o trabalho da lideranca, que é o de encorajar as pessoas através
de campanhas especificas sobre saude, seguranca, qualidade, entre outros. Aoki
(2008) reporta a forma como a alta direcdo de algumas empresas japonesas
demonstra seu compromisso com a melhoria continua: realizando visitas diarias
ao chao de fabrica, como forma de disciplinar os trabalhadores na melhor forma
de fazer as coisas. Robinson e Schroeder (2009) apresentam a necessidade de
mudanc¢a de comportamento da lideranga, de diretiva para engajada, pois em um
ambiente kaizen, os lideres devem estar cientes de que a maioria das melhorias
serd conduzida por seus subordinados.

Cock (1993), Berger (1997), Yeung e Chan (1999), Bessant e Francis (1999),
Elsey e Fujiwara (2000), Garcia-Lorenzo et al. (2000) , Lange-Ros e Boer (2001),
Silva et al. (2005), Robinson e Schroeder (2009) , Garcia et al. (2010), Jaca et al.
(2011), Garcia et al. (2013), Garcia et al. (2014), Stankowitz et al. (2015) e Vanék
et al. (2015) citam a necessidade de trés modalidades de treinamentos: i)
relacionados a identificacdo e resolugcdo de problemas; ii) sobre as demais
técnicas do LM; e iii) que estimulam a criatividade dos funcionarios. Tais
iniciativas tém como objetivo garantir e manter o preparo e a motivacdo dos
trabalhadores em relacdao ao programa de envolvimento.

Entretanto, Berger (1997) acredita que apesar dos esforcos de
desenvolvimento de competéncias, as organiza¢Ges ocidentais podem sofrer
certa dificuldade na transferéncia do kaizen devido a inexisténcia da cultura de
jishusei. Este termo, traduzido no ocidente como voluntarismo, representa, na
verdade, a inclinacdo natural dos japoneses em participar de maneira autbnoma
das atividades de melhoria e concluirem sua atividade da melhor maneira
possivel, sem interferéncia externa.
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Alguns estudos sinalizaram para a existéncia de um pacote atrativo de
beneficios, cujo objetivo seria o de motivar a participacdo ativa dos funcionarios,
reiterando a relagdo de parceria entre a empresa e o trabalhador (BRUNET; NEW,
2003; RECHT; WILDEROM, 1998; MCCLELLAND, 1990; JORGENSEN et al., 2003;
AOKI, 2008).

Brunet e New (2003) afirmam que todas as empresas japonesas ofereciam
seguranca de emprego, embora as regras para os funcionarios terceiros e
temporarios fossem diferentes. Além de emprego vitalicio, as empresas
proporcionavam mobilidade de carreira aos trabalhadores de chdo de fabrica,
saldrios baseados na idade e bdnus significativo conforme a performance da
equipe e da organizacdo. Do mesmo modo, Recht e Wilderom (1998) citam a
existéncia de contratos de longo prazo, com a promessa de ndo realizar
demissGes a ndo ser que a viabilidade da empresa esteja ameacada. Os autores
ainda acrescentam que estes beneficios tinham o objetivo de criar o “senso de
pertencimento” e fortalecer o vinculo entre a empresa e o funcionario, para que
este esteja disposto a compartilhar suas experiéncias e seu conhecimento técito.

McClelland (1990), Jgrgensen et al. (2003) e Aoki (2008) também apresentam
evidéncias do culto a senioridade e da existéncia de longos contratos de trabalho.
McClelland (1990) apresenta a criacdo de um esquema de sugestdes especifico
para os trabalhadores entre 50 e 60 anos para evitar o fendmeno do madogawa
ni kinzoku, ou seja, a existéncia de funcionarios cuja funcao pode ser reduzida a
de “empurradores de papel”.

Recht e Wilderom (1998) apresentam importante contribuicdo a discussdo
sobre a influéncia dos sindicatos no desenvolvimento do kaizen, uma vez que a
atividade sindical tem grande interferéncia nas praticas gerenciais.
Diferentemente do contexto observado nos EUA, onde existe desde a década de
30 a forte instituicdo sindical UAW (United Automobile Workers), que atua em
uma ampla gama de industrias, no Japdo, a tentativa de construir uma forga
sindical semelhante foi derrotada nos anos 50. Assim, as grandes empresas
japonesas criaram seus préprios sindicatos, os quais, na maioria das vezes, se
tornaram dependentes das corporagdes, e, por este motivo, assimilaram parte
dos objetivos gerenciais como metas préprias. Além disso, no Japdo, os
funcionarios costumam aprender suas profissdes dentro da prépria empresa, e
como o treinamento nem sempre é transferivel, a mobilidade para outras
organizagOes é relativamente baixa. Assim, os sindicatos japoneses sdo marcados
ndo sO pelos interesses gerenciais, como também por trabalhadores com
contratos de trabalho vitalicios e baixa propensdo ao turnover. Esse contexto leva
a propagacdo de uma doutrinagdo comum entre os trabalhadores que incentiva o
comprometimento e fortalece o vinculo com a organizagdo, favorecendo o
desenvolvimento dos programas de participacao.

Por esta razdo, Recht e Wilderom (1998) sustentam que as empresas
japonesas preferem ingressar em projetos greenfield e em &reas nao
sindicalizadas, para que possam treinar os funcionarios — de preferéncia sem
experiéncia anterior — conforme sua cultura e estabelecer suas préticas
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gerenciais, sem interferéncia negativa externa. Assim, as peculiaridades do kaizen
seriam melhor assimiladas em um ambiente com baixa influéncia sindical.

Os estudos de Brunet e New (2003), Aoki (2008), Angelis e Fernandes (2012),
Stadnicka e Antosz (2015) e Vanék et al. (2015) explicitam a necessidade de
orientar os projetos de otimiza¢do ao grupo e apoiar o trabalho em equipe como
forma de estimular a discussao e a identificacdo de melhorias.

Yeung e Chan (1999), entretanto, excedem essa visdo afirmando que através
do estabelecimento de uma estrutura organizacional matricial a empresa se
torna ainda mais flexivel para lidar com as melhorias, pois neste tipo de
configuracdo, a solucdo para os problemas é encontrada a partir da discussao
entre diferentes pontos de vista, dado que nenhum individuo tem a informacao
completa. Assim, as habilidades de resolucdo de problemas, trabalho auténomo e
cooperacdo entre os trabalhadores sdo otimizadas, favorecendo o espirito do
kaizen. Os autores sugerem que as empresas abandonem as estruturas funcionais
convencionais e migrem, gradualmente, para uma organizacdo pautada em times
multifuncionais, resultando em ganhos expressivos no que tange a melhoria
continua. Conforme os exemplos citados, essa mudanca gerou evolugdes em
termos de gestdo da qualidade, comunicacao e eficiéncia operacional.

As andlise dos artigos mostraram que o conceito de kaizen, por um lado,
possui grande importancia para o estabelecimento do Sistema Toyota de
Producdo; por outro, se apresenta como uma filosofia de dificil transferéncia para
as organizagdes situadas fora do Japdo. Apesar de ser visto por Imai (1986) —
considerado o “pai do kaizen” — como elemento chave do STP, cuja abordagem
permitiu o alcance de todas as demais técnicas japonesas, tais como kanban, Just
in Time e Total Quality Management (TQM), muitas empresas aplicam o kaizen
na expectativa de alcangar resultados operacionais rapidos, sem compreender a
necessidade de uma contrapartida gerencial que determina o seu sucesso.

Este trabalho buscou sistematizar e estruturar os fatores gerenciais criticos
para a implementagdo de programas kaizen de envolvimento do trabalhador com
base na andlise da literatura. Os 12 fatores identificados e agrupados no nucleo
Gestdo ressaltam a importancia das melhorias em grupo, do acompanhamento
continuo e de um sistema adequado de recompensas. Tais fatores estdo
associados definicdo do formato, monitoramento e controle do programa de
participacdo. Além disso, foram identificados sete fatores associados a criacdo do
Ambiente Organizacional adequado para o desenvolvimento destes programas.
Tais fatores, que envolvem o comprometimento da gestdo, treinamentos e
politicas de valorizacdo e retencdo dos funciondrios, sdo fundamentais para o
estabelecimento de um espacgo propicio a geragdo de sugestdes.

A analise dos artigos selecionados permitiu identificar uma importante
lacuna relacionada ao tema do envolvimento do trabalhador: a questao da
atuacdo das instituicdes sindicais. Este fator apresenta-se como critico, pois
influencia na opgao do trabalhador por contribuir ou ndo com o programa de
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participacdo da organizacdo, questdo diretamente relacionada a questdo da
participacdo forcada (BORDENAVE, 1983 apud GONCALVES; SIMOES, 2017). Esta
perspectiva de anadlise representa um terreno fértil para exploragcdo em trabalhos
futuros.

E importante ressaltar que os fatores criticos sistematizados ndo apresentam
consenso entre todos os autores, tampouco podem ser traduzidos como
recomendacdes; indicam que, entre os artigos selecionados, foram estes os
fatores destacados como potencializadores do sucesso do kaizen.

Assim, este estudo oferece tanto contribuicdo tedrica, ao atender a lacuna
da literatura apontada por Aoki (2008) por meio da sistematizacdo dos fatores
criticos relacionados a gestao e ao ambiente organizacional dos programas kaizen
de envolvimento do trabalhador; como pratica, podendo ser Util as organizacbes
no diagndstico do quao aderente sdo suas praticas de kaizen, na perspectiva da
filosofia aplicada originalmente nas empresas japonesas.
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Management and Organizational
Environment: critical factors for
implementation of kaizen programs of
worker involvement

From the 1980’s onwards, the academic literature recognized the superiority of the
techniques of the Toyota Production System or Lean Manufacturing (LM), advocating the
possibility of its reproduction on a global scale. However, several studies report the
difficulty of companies located outside Japan in establishing this production system.
Therefore, this paper aimed to systematize critical managerial factors for the
implementation of kaizen programs of worker involvement. Through the analysis of the
literature, 12 factors related to Management (format, monitoring and control of
programs) and seven factors related to the Organizational Environment (creation of
adequate space for the development of kaizen programs) were identified. The main
contribution of this paper is the proposition of a structure for the identification and
understanding of the fundamental factors for kaizen programs of worker involvement
succeed. In addition, this study may be useful for companies seeking to assess the
organizational adherence of their continuous improvement efforts to the values proposed
ideally by the LM philosophy.

Kaizen. Worker involvement. Suggestion programs. Toyota Production
System. Lean Production.
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