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RESUMO

OLIVEIRA, Henrique Campagnaro. RelacGes entre Manutencédo Produtiva Total (TPM) e
Cultura Organizacional. 2019. 83 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Séo Paulo, S&o Carlos, 2019.

A Manutencdo Produtiva Total (TPM) é uma filosofia de gestdo que abrange ndo s a area de
manutengdo, mas também a éarea de producdo e a organizagdo como um todo. Essa
metodologia vem sendo aplicada nas empresas como forma de reducdo de custos, aumento da
eficiéncia de equipamentos, diminuicdo do numero de quebras, melhorado desempenho
operacional e satisfacdo do consumidor. Os aspectos da Cultura Organizacional de uma
empresa podem contribuir e direcionar para uma implementacdo bem sucedida ou ndo do
TPM. No entanto, faltam estudos que correlacionem Cultura Organizacional com a
Manutengdo Produtiva Total. Deste modo, foi realizada uma revisdo bibliografica com o
objetivo de identificar possiveis relacdes entre esses dois temas. Logo, este trabalho busca, a
partir dos conceitos e elementos que caracterizam o TPM, relacionar essa técnica de
manutencdo com aspectos da Cultura Organizacional. Para efetuar essa comparagdo, foram
utilizadas as Dimensdes Culturais de Hofstede e os perfis culturais de Cameron e Quinn
(Competing Values Framework). Um estudo de caso foi realizado em uma empresa do setor
alimenticio que esta nos primeiros anos de implementacdo do TPM para analisar, sob a ética
das Dimens6es Culturais de Hofstede, como esta ocorrendo esse processo de implementacéo.
A partir deste estudo, pdde-se identificar como os elementos do TPM eram percebidos e

vividos pela organizacdo e também em quais dimensdes culturais ela mais se enquadrava.

Palavras-chave: Manutencdo Produtiva Total (TPM). Cultura Organizacional. Dimensdes

Culturais de Hofstede. Competing Values Framework.






ABSTRACT

OLIVEIRA, Henrique Campagnaro. Links between Total Productive Maintenance (TPM)
and Organizational Culture. 2019. 83 p. Trabalho de Conclusédo de Curso — Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Séo Paulo, S&o Carlos, 2019.

Total Productive Maintenance (TPM) is a management philosophy that embraces not just the
maintenance area but also the production area and the whole organization. This methodology
has been applied as a manner to reach cost reduction, increase equipment efficiency, reduce
breakdowns and improve operational performance and customer satisfaction. The
Organizational Culture’ aspects may contribute and drive to a successful TPM
implementation. However, there is a lack of studies that correlate Organizational Culture with
Total Productive Maintenance. Thus, it was carried out a bibliographic review aiming to
identify links between both subjects. Therefore, this work seeks to find out the concepts and
elements that characterize TPM and correlate this maintenance technique with Organizational
Culture’s aspects. The comparison was made according to Hofstede’s Cultural Dimensions
and the Competing Values Framework. To analyze the TPM implementation process under
Hofstede’s Cultural Dimensions optic, a case study was conducted in a food industry where
TPM has initially been implemented. From the case study, it was possible to identify how
TPM elements were perceived and lived inside the organization and what cultural dimensions
it better fits.

Keywords: Total Productive Maintenance (TPM). Organizational Culture. Hofstede’s Cultural

Dimensions. Competing Values Framework.
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1. INTRODUCAO

Esta secdo é constituida de dois principais topicos: a subsecdo 1.1 apresenta a
contextualizagdo e a motivacdo deste trabalho, e a subse¢do 1.2 apresenta 0s principais
objetivos desta pesquisa.

1.1. CONTEXTUALIZACAO E MOTIVACAO

Para se obter sucesso e atingir alta performance de manufatura no mundo competitivo
das organizacdes, é necessario que se tenha uma eficiente manutencéo e efetivas estratégias
de manufatura (ATTRI et al., 2013). Cada vez mais a alta direcdo esta percebendo o qudo
critico para o sucesso das organizacdes é a funcdo da manutencdo, que tem como objetivo
reduzir custos, aumentar a qualidade e a capacidade de resposta, reduzir inventarios e excesso
de capacidade. Para atingir esses objetivos, 0s programas de manutencao tradicionais (foco
direcionado em manutengdo pds quebra e acdes corretivas) tém se mostrado ineficazes. Para
combater essa situacdo, uma das principais tendéncias em gestdo da manutencdo neste seculo
€ um movimento em direcdo a filosofia do TPM (LAWRENCE, 1999). O termo TPM ¢ a

sigla de Manutencéo Produtiva Total (origem do inglés, Total Productive Maintenance).

O programa de TPM é uma abordagem proativa, eficiente e econdmica para
manutencdo de equipamentos. Além disso, € um processo integrado, que necessita do apoio
de todos os niveis de uma organizacdo. O TPM busca maximizar a eficiéncia dos
equipamentos estabelecendo um amplo sistema de manutencao produtiva cobrindo toda a vida
atil do equipamento e abrangendo todos os campos relacionados a equipamentos. O TPM
contribui significativamente para melhorar o desempenho e os resultados do nego6cio em
aspectos como performance operacional, seguranca, limpeza, motivacdo dos funcionarios e
satisfacdo do consumidor (BRAH; CHONG, 2004).

Para Nakajima (1988), um dos fundadores do TPM, a filosofia combina manutencéo
preventiva com conceitos japoneses de controle total da qualidade e envolvimento total dos
empregados com o intuito de melhorar o sistema de gestdo de equipamentos, 0 que otimiza a
eficdcia, elimina quebras e paradas e promove maior autonomia de manutencdo para 0s
operadores.No entanto, apesar das inimeras melhorias que o TPM pode trazer as
organizacdes, a sua implementacdo ndo é uma tarefa simples. Lawrence (1999) afirma que o
maior desafio dentro das organizacGes € realizar uma transformagdo radical na Cultura
Organizacional para assegurar a total participacdo dos empregados nas iniciativas de TPM.

Desta forma, empresas engessadas e incapazes de mudar sua cultura, acabam por falhar no
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programa de TPM. Park e Han (2001) reforcam esse ponto de vista, afirmando que a
preparacdo para implementar o TPM envolve criar um ambiente favoravel para a efetiva
mudanca, para que assim acontecam mudangas culturais e motiva¢do dos empregados que, ao

invés de dizerem “isso ndo € meu trabalho”, passem a dizer “eu posso fazer isso para ajudar”.

O conceito de cultura vem sendo explorado amplamente pelas ciéncias sociais,
especialmente pela antropologia. Ja a Cultura Organizacional comegou a ser debatida a partir
da segunda metade do século XX (LOURENCO, 2017). Apesar dos diferentes pontos de vista
e interpretacbes dos pesquisadores sobre o tema cultura, uma quantidade significativa de
similaridades p6de ser identificada dentro das pesquisas (PARKER; BRADLEY, 2000).
Primeiramente, os conceitos usados para identificar e definir Cultura Organizacional tendem a
se sobrepor entre 0s estudos e, consequentemente, varios estudiosos buscaram desenvolver
frameworks para categorizar importantes dimensdes e forneceram uma base conceitual para o
estudo de Cultura Organizacional. Em segundo, valores, ideologias e crengas sao
considerados particularmente importantes para se compreender a cultura de uma organizacéo
e vistos como representacdes confiaveis (HOWARD, 1998; LINNENLUECKE; GRIFFITHS,
2010). Terceiro, um importante aspecto das pesquisas sobre cultura tem sido o papel da
Cultura Organizacional em dificultar ou promover a implementacdo de inovagdes gerenciais
(reengenharia, Gestdo da Qualidade Total, TPM) ou inovacdes tecnoldgicas, como
tecnologias de manufatura flexivel e sistemas de planejamento de recursos empresariais
(LINNENLUECKE;GRIFFITHS, 2010).

Além dos gaps identificados na literatura referentes a falta de trabalhos que
relacionem a implementacdo do TPM com Cultura Organizacional, o autor desta monografia
participou dos primeiros anos de implementacdo do TPM em uma empresa multinacional do
ramo alimenticio. Dessa forma, baseado na experiéncia vivida pelo autor, na falta de estudos
gue examinem de maneira mais aprofundada a relacdo existente entre Cultura Organizacional
e TPM, e no interesse de analisar suas maiores barreiras para um processo de implementacao

bem sucedido, foram tracados os objetivos deste trabalho.

1.2. OBJETIVOS
Atualmente existem diversas abordagens sobre Cultura Organizacional. No trabalho de

Lourenco (2017), foi utilizado o Competing Values Framework (CVF) criado por Cameron e
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Quinn (2006) e o modelo de Hofstede (2001), que apresenta cinco DimensGes Culturais®.
Esses dois modelos de avaliacdo de Cultura Organizacional foram os mais encontrados nas
pesquisas realizadas por Lourenco (2017) relacionadas a Qualidade (57% das pesquisas).
Baseando-se nessas informacdes, o objetivo geral deste trabalho é analisar a implementacéo
do TPM em uma empresa alimenticia sob a 6tica das Dimensfes Culturais de Hofstede.
Dessa maneira, identificadas essas correlacGes, fica mais facil compreender quais sdo 0s
principais fatores, em termos dos perfis e dimensdes culturais, que favorecem a préatica do

programa de TPM em uma empresa.
Como objetivos especificos deste trabalho, vale destacar:

I.  Correlacionar os elementos do TPM com as seis Dimens@es Culturais de Hofstede e o
Competing Values Framework;
Il.  Pontuar os principais tipos de manutencdo que surgiram junto a evolucdo das
industrias e modelos de producéo;
I11.  Identificar as principais caracteristicas e elementos que envolvem a filosofia do TPM;
IV. ldentificar as principais barreiras para a implementacéo do TPM;
V.  Compreender e analisar como os aspectos da Cultura Organizacional podem interferir

nos primeiros anos de implementacdo do TPM em uma empresa.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho é estruturado em cinco secfes. Nesta secdo é encontrado o contexto e a
motivacdo do trabalho, bem como o seu objetivo principal e os objetivos especificos. Os

temas principais (TPM e Cultura Organizacional) sdo brevemente introduzidos.

A secdo 2 aborda tanto a metodologia de pesquisa relacionada a revisdo bibliografica

quanto a metodologia utilizada para a realizacdo do estudo de caso.

Na secdo 3 é realizada toda a revisdo bibliografica do trabalho. DimensBes Culturais
de Hofstede, Competing Values Framework e Manutencdo Produtiva Total sdo os principais
fundamentos tedricos apresentados. Baseados nesses fundamentos, estruturou-se as possiveis
relacBes entre TPM e Cultura Organizacional. Dessa forma, foram desenvolvidas relacdes
entre 0 TPM e as Dimensdes Culturais de Hofstede e também entre o TPM e o Competing

Values Framework.

A partir de 2010, foi acrescentada uma sexta dimensdo (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010), que
também foi utilizada no trabalho de Lourengo (2017).
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A secdo 4 apresenta os resultados e as principais analises desenvolvidas a partir do
estudo de caso. Primeiramente foram expostos os resultados do questionario e da entrevista
semiestruturada. Posteriormente, a partir dos dados e informacgdes obtidas, foram feitas as
analises relacionadas as Dimens6es Culturais da empresa estudada e sobre 0 seu processo de
implementacdo do TPM.

Por fim, a secdo 5 apresenta as consideracdes finais deste estudo, suas implicagdes,
limitagBes e comenta sobre a importancia da continuidade de pesquisas na area.



29

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo retrata a metodologia de pesquisa, que foi subdividida em revisdo
bibliogréfica exploratdria (subsecdo 2.1) e metodologia aplicada ao estudo de caso (subsecdo
2.2).

2.1. REVISAO BIBLIOGRAFICA EXPLORATORIA
A revisdo bibliografica exploratoria foi conduzida nas bases de dados Web of Science
e Scopus. Além das bases de dados, foram consultados livros e demais publicacGes

académicas e ndo académicas, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado.

Nas bases de dados, inicialmente foram inseridas as palavras-chave “Organizational
Culture” e “Total Productive Maintenance” para encontrar artigos que relacionassem os dois
temas. No entanto, uma pequena quantidade foi encontrada (apenas seis) e alguns deles nao
abordavam temas relevantes para este trabalho. Esse fato reforcou a lacuna existente em
estudos que correlacionem o TPM com a Cultura Organizacional e deixa claro a importancia
deste trabalho.Baseando-se nos temas Cultura Organizacional e TPM, o proximo passo foi
pesquisar separadamente esses dois grupos. Para Cultura, foram inseridas as palavras-chave
“Organizational Culture”, “Culture” ¢ “Cultural Dimension”. Para TPM, utilizou-se as
palavras-chave “TPM” e “Total Productive Maintenance”.Como refinamento da pesquisa, 0
critério empregado foi por area de assunto. Foram selecionados os campos relacionados aos

temas: engenharia industrial, gestdo, engenharia de manufatura e negécios.

ApOs gerar as buscas a partir das palavras-chave e refinamento expostos acima, os artigos
foram primeiramente avaliados com base em seu titulo e resumo. A ideia dessa filtragem foi
selecionar os artigos que tratavam TPM e/ou Cultura Organizacional como temas centrais.
Posteriormente, os artigos selecionados foram analisados por completo. Também foram
adicionados a essa amostra alguns documentos (advindos de outras fontes) com contetddos

importantes para o enriquecimento deste trabalho.

2.2. ESTUDO DE CASO
Além da revisdo bibliografica, foi conduzido um estudo de caso. Este estudo buscou
analisar os primeiros anos de implementacdo do TPM em uma organizacdo e compreender
como os aspectos da Cultura Organizacional interferem nesse processo. Sendo assim, a
Manutencdo Produtiva Total e a Cultura Organizacional sdo as principais categorias desta

pesquisa.
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A pesquisa de campo realizada neste trabalho, caracterizada como qualitativa e
quantitativa, foi feita em uma empresa de produtos alimenticios com aproximadamente 210
funcionérios localizada no interior do estado de S&o Paulo, onde estava acontecendo a
implementacdo do TPM.

A coleta de dados e informacdes para este estudo de caso foi feita por meio de trés
ferramentas: questionario, entrevista semiestruturada e observagdes feitas pelo proprio autor
deste trabalho. O questionario ¢ uma ferramenta objetiva que possibilita a transformacéo de
questBes qualitativas em dados quantitativos. A entrevista semiestruturada é uma ferramenta
qualitativa que foi utilizada para entender a percepc¢do que a alta direcdo tem sobre o TPM e
para complementar, em termos de Cultura Organizacional, o resultado obtido pelas questdes
aplicadas. Como o autor deste trabalho participou por um ano e meio do cotidiano da empresa
estudada, algumas observacdes e andlises foram utilizadas a partir dessa experiéncia e

convivio com os funcionarios.

O questionario elaborado, contido no Apéndice A, foi desenvolvido para identificar as
Dimens6es Culturais da organizacdo somadas as caracteristicas do TPM. Pelo fato do TPM
ser uma filosofia que necessite, principalmente, da total participagdo de operadores e
manutentores, que sdo 0s elementos chave para 0 seu sucesso, esse questionario foi aplicado a

eles.

O autor deste trabalho garantiu anonimato aos funcionarios que preencheram a
pesquisa, a qual possui uma escala Likert que varia de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente). Esse questionario foi entregue pessoalmente nas médos dos funcionarios e, apos o
preenchimento, as folhas com as respostas foram recolhidas para que os dados gerados fossem
compilados. Dentro dos setores de operacdo inseridos no programa de TPM (operadores de
equipamentos pilotos), 70% dos operadores participaram da pesquisa e, no setor de
manutencdo, 91% da equipe respondeu as questdes. No total, houve a participacdo de 40

funcionarios.

Apos a aplicacdo do questionario, foram realizadas trés entrevistas. Os entrevistados
foram os facilitadores do TPM dentro da empresa, ou seja, os lideres responsaveis pelo
andamento e cumprimento da metodologia. O roteiro da entrevista esta contido no Apéndice
B. A proxima secdo detalha como se deu a construgdo da pesquisa dentro da organizacao

estudada.
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2.2.1. CONSTRUQAO DO QUESTIONARIO E DA ENTREVISTA

Como esta pesquisa de campo visa obter as caracteristicas e 0os elementos do TPM
presentes na organizacdo, bem como os aspectos de sua Cultura Organizacional, o
questionério foi elaborado com o intuito de obter dados a respeito deste tema. Foram criadas
25 questdes, baseadas nos Quadros de 1 a 6 (Dimensdes Culturais) e nos Quadros 9 e 10
(barreiras e elementos do TPM).

As questdes de 1 a 22 estdo relacionadas com as Dimensdes Culturais de Hofstede e
foram responsaveis por identificar quais polos das dimensbGes estdo mais presentes na
organizacdo. O Quadro 1 mostra com qual dimens&o cultural cada questdo estéa relacionada.

Quadro 1 - Questdes correspondentes as dimensdes culturais

Questbes | Dimensao Cultural

lab Distancia do Poder

7al10 Aversao a Incerteza

11e12 Individualismo versus Coletivismo
13a16 Masculinidade versus Feminilidade
17a19 Orientacdo de Curto versus Longo Prazo
20a 22 Indulgéncia versus Restricdo

Fonte: autoria prépria (2019).

As questdes de 23 a 25 foram desenvolvidas com base em algumas barreiras para
implementacdo do TPM. As perguntas 23 e 24 visam conhecer o nivel de engajamento dos
funcionarios da empresa e a 25 busca verificar o grau de comprometimento da alta geréncia
como TPM.

Os elementos e barreiras do TPM também est@o presentes nas questdes. As perguntas
1, 5 e 6 estdo bem relacionadas com o empowerment dos funcionarios. As questdes 2, 3 e 4
estdo ligadas, principalmente, a barreiras estratégicas do TPM. A pergunta 7 destaca a parte
de sistemas e procedimentos. As perguntas 11, 12 e 13 avaliam a parte de colaboracdo,
comunicacdo e trabalho em equipe. As questdes 17 e 18 estdo voltadas ao comprometimento a
longo prazo.

A entrevista semiestruturada foi elaborada para complementar as respostas do
questionario e compreender como 0s cargos de lideranca do TPM e da organizacdo enxergam
a presenca dessa metodologia dentro da empresa. Foram desenvolvidas seis questdes,

baseadas no préprio questionario aplicado a operacdo e manutencgao.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo visa apresentar os principais topicos abordados na revisdo bibliogréafica:
Cultura e Cultura Organizacional, Dimensdes Culturais de Hofstede, Competing Values
Framework e Manuteng&o Produtiva Total (TPM).

3.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Inimeros estudos e abordagens vém sendo feitos a respeito da definicdo de Cultura
Organizacional, e eles possuem muitas vezes visdes e terminologias distintas (GORDON,
1991). Para Schein (1984, p. 3),

Cultura Organizacional é um padrdo de pressupostos estabelecidos,
descobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo no processo de
aprendizagem de solugdo de problemas de adaptacdo interna e integracdo
externa que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como
valida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles problemas.

Ja para Hofstede (2001, p. 9) cultura ¢ a “programacéo coletiva da mente que distingue
os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro”. O conceito de Cultura
Organizacional é totalmente distinto do de cultura, mas os termos sdo complementares. A
Cultura Organizacional ¢ a “programacao coletiva da mente que distingue os membros de

uma organizagao de outra”. (HOFSTEDE, 2001, p. 391).

Cameron e Quinn (2006) acreditam que a razdo pela qual a Cultura Organizacional foi
ignorada por muito tempo como fator importante dentro do desempenho organizacional é
porque ela engloba os valores tomados como certos, pressupostos subjacentes, memorias
coletivas e definigbes presentes na organizagdo. Ela representa, de maneira coloquial, “como
as coisas sdo feitas por aqui”, o que reflete a ideologia predominante que as pessoas carregam
dentro de si. A cultura de uma organizacdo transmite um senso de identidade entre o0s
funcionarios, fornece diretrizes muitas vezes ndo ditas e sem palavras escritas sobre como se
dar bem em uma organizacdo e ainda fortalece a estabilidade do sistema social em que se
convive. Contudo, as pessoas desconhecem a sua cultura até realmente serem desafiadas, até

experimentarem uma nova cultura ou até conhecerem um framework ou modelo explicito.

Gordon (1991) enxerga Cultura Organizacional como um sistema coorporativo
especifico com amplo compartilhamento de pressupostos e valores, que originam um padréo

tipico de comportamentos.
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Apesar da ampla variedade nas defini¢cdes sobre o termo cultura organizacional, essas
definigdes carregam uma ideia comum: que a cultura consiste de algumas combinagfes de
artefatos (também chamados de préticas, simbolos expressivos, ou formas), valores e crencas,
e pressupostos subjacentes que os membros de uma organizagdo compartilham sobre um
comportamento apropriado (DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000). Schein (2009)
classifica cultura dentro de trés niveis, que variam de manifestacbes mais tangiveis até
aquelas mais profundas e inconscientes. Ele acredita que grande parte da confusdo que se faz
sobre a definicdo de cultura se deve a ndo diferenciacdo dos niveis em que ela se manifesta.
Os principais niveis de analise cultural segundo Schein (2009) estdo contidos na Figura 1.

O primeiro nivel de cultura, os artefatos, destacam-se principalmente pela sua
facilidade de observacéo e dificuldade de serem decifrados. Os produtos visiveis de um grupo,
como linguagem, tecnologia, maneira de se vestir e comunicar, listas explicitas de valores,
rituais e ceriménias, sdo exemplos do nivel dos artefatos. Dentro de uma organizacgdo, 0S
processos organizacionais que tornam determinados comportamentos rotineiros e as
descri¢des formais sobre como uma organizacao funciona, também sdo exemplos de artefatos.
De maneira geral, os artefatos sao “todos os fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando

encontra um novo grupo com uma cultura nao familiar” (SCHEIN, 2009, p. 24).

Figura 1 - Os trés niveis de cultura organizacional segundo Schein.

Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

A

A 4

Crencas e valores , . . .
¢ Estratégias, metas e filosofias (justificativas

expostos
expostas)

A

A 4

Suposicdes basicas Crencas, percepgdes, pensamentos e sentimentos
inconscientes, assumidos como verdadelros

Fonte: Schein (2009, p.24).

Quando um novo grupo € criado ou enfrenta algum tipo de problema, as
primeiras solucdes envolvem propostas a partir de suposi¢oes proprias de um individuo sobre
0 que pode ou ndo funcionar. Os individuos capazes de fazer prevalecer suas ideias e
influenciar o grupo a tomar determinadas decisbes a respeito do problema, sdo considerados

lideres ou fundadores. Se essas ideias resolverem o problema e forem percebidas como bem-
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sucedidas pelo grupo, surgem as crencas e valores assumidos por um grupo (segundo nivel de
cultura).No entanto, nem todas as crencas e valores continuam a ser bem-sucedidas ao longo
do tempo. Dessa forma, somente aquelas empiricamente testadas e que continuam a funcionar
confiavelmente na solucdo dos problemas de um grupo é que se transformam em suposi¢des
compartilhadas (SCHEIN, 2009).

O terceiro nivel de cultura e também o mais profundo, sdo as suposicdes basicas
fundamentais. Elas surgem a partir do momento em que a solugdo de um problema funciona
repetidamente, ou seja, resultam de um sucesso repetido em implementar certas crengas e
valores. Os membros de um grupo, ao verem o constante sucesso de certas solugdes, acabam
deixando a suas desconfiancas sobre elas de lado e aceitando-as como verdades. As
suposicOes basicas tendem a ndo ser confrontadas e debatidas e, portanto, sdo extremamente
dificeis de mudar (SCHEIN, 2009).Para entender a cultura de uma organizagdo € necessario
compreender quais sdo suas suposi¢cOes béasicas compartilhadas e qual maneira essas
suposicOes sdo aprendidas pelos membros da organizagdo. Um lider que deseja modificar a
cultura de um grupo, precisa saber como influenciar os niveis mais profundos dessa cultura,
avaliar a funcionalidade das suposicdes feitas e como lidar com a ansiedade gerada quando
esses niveis sdo desafiados (SCHEIN, 2009).

Hofstede (2001) definiu quatro formas da cultura se manifestar, que pode ocorrer na
forma de simbolos, herdis, rituais ou valores. A Figura 2 representa 0 modelo chamado de
Onion Diagram, esquematizado por Hofstede (2001) para representar as manifestacGes de
cultura e seus respectivos niveis de profundidade. Na camada mais superficial se encontram
os simbolos, por serem regularmente copiados de uma cultura para outra e também faceis de
desenvolver ou desaparecer. Os simbolos consistem em “palavras, gestos, figuras ou objetos
que carregam um significado particular que é reconhecido somente por aqueles que
compartilham a mesma cultura” (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010, p. 8). As
palavras em uma determinada lingua, a maneira de se vestir e cortes de cabelo sdo exemplos

desta categoria.
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Figura 2 - Manifestacdes da cultura em diferentes niveis de profundidade

Simbolos

Herais

Rituais

Praticas
Valores

Fonte: Hofstede (2001, p.11).

A segunda camada contém os herdis, que sdo “pessoas, vivas ou mortas, reais ou
imaginarias, que possuem caracteristicas altamente valorizadas em uma cultura, servindo
assim como modelo de comportamento” (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010, p. 8).
A terceira camada é composta pelos rituais que sdo “atividades coletivas tecnicamente
desnecessarias para atingir um fim desejado, mas que dentro de uma cultura sdo considerados
socialmente essenciais” (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010, p. 9). Os rituais estao
presentes em cerimdnias sociais e religiosas, nos discursos, em encontros politicos e de
negocios, na maneira de saudar e de demonstrar respeito a outras pessoas. Os simbolos, herois
e rituais, sdo elementos que se manifestam de maneira visivel e sdo classificados como
praticas. Dessa forma,apesar de serem visiveis por um observador externo de uma
determinada cultura, o significado cultural deles é invisivel e recai precisamente no jeito que
essas praticas sdo interpretadas por individuos dentro da cultura (HOFSTEDE; HOFSTEDE;
MINKOV, 2010).0 nivel mais profundo de manifestacdo de cultura é o valor. Os valores sdo
“fortes tendéncias de preferéncia sobre certos estados de coisas sobre outros” (HOFSTEDE;
HOFSTEDE; MINKOV, 2010, p. 9). Os valores se relacionam aos pares, sendo um lado

considerado mais positivo e um mais negativo. Como exemplo pode-se se citar 0 bem versus
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mal, proibido versus permitido, anormal versus normal, irracional versus racional e bonito

versus feio.

3.2. DIMENSOES CULTURAIS DE HOFSTEDE

As seis Dimensdes Culturais de Hofstede foram criadas para descrever diferentes
culturas nacionais com uma mesma terminologia. O nivel de abrangéncia e o sucesso da
pesquisa foi tdo grande que inUmeros autores utilizam essas Dimens6es Culturais para estudar
Cultura Organizacional. Para compreender a diferenca entre culturas nacionais, Hofstede
(2001) utilizou informacdes obtidas de suas pesquisas em diferentes plantas da empresa IBM.
As pesquisas foram conduzidas entre os anos de 1967 a 1973 e abrangeram mais de 70 paises.
Cada dimenséo cultural esta detalhada nas subsegdes seguintes e estd correlacionada com o

seu impacto dentro da organizacgéo do trabalho.

3.2.1. Alta versus Baixa Distancia do Poder

Considerando as organiza¢Bes como unidades da sociedade, € inevitavel encontrar
desigualdade nas habilidades dos funciondrios e desigualdade de poder. “Uma distribuicao
desigual de poder entre os membros ¢ a esséncia de uma organizagcao” (HOFSTEDE, 2001, p.
82). Sem isso, seria muito dificil controlar e evitar a desordem. A Distancia do Poder pode ser
compreendida como a “extensdo em que os membros menos poderosos das instituigdes e
organizagdes de um pais esperam e aceitam que o poder seja distribuido de forma desigual”
(HOFSTEDE, 2001, p. 98).

O Quadro 2 apresenta as principais diferencas entre as caracteristicas das organizacdes

do trabalho com alta e baixa Distancia do Poder.
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Quadro 2 - Principais diferencas entre culturas de alta e baixa Distancia do Poder

Baixa Distancia do Poder

Alta Distancia do Poder

Estruturas de decisdo descentralizadas, pouca
concentracao de autoridade

Estruturas de decisdo centralizadas, alta
concentracao de autoridade

OrganizacOes horizontais, com poucos niveis de
hierarquia

Organizagbes com Varios niveis hierarquicos

Baixa proporcao de pessoal de supervisao

Alta proporc¢éo de pessoal de supervisao

A hierarquia nas organizagdes significa
desigualdade de papéis, estabelecida por
conveniéncia

A hierarquia nas organizacoes reflete a existéncia
da desigualdade entre os niveis hierarquicos altos
e baixos

O chefe ideal é um democrata com muitos
conhecimentos; visto como pratico, ordenado e
confiavel no apoio

O chefe ideal é um autocrata bem intencionado ou
“bom pai”’; visto como um tomador de decises
benevolente

Gerentes recorrem a experiéncia pessoal e a seus
subordinados

Gerentes dependem das regras formais

Subordinados esperam ser consultados

Subordinados esperam que sejam ditas e
ordenadas quais atividades fazer

Lideranca consultiva leva a satisfagdo,
desempenho e produtividade

Lideranca autoritaria e supervisao rigorosa levam
a satisfacdo, desempenho e produtividade

Relagdo pragmatica entre superior e subordinado

Relagédo polarizada e emocional entre superior e
subordinado

Canais de queixa institucionalizados em caso de
abuso de poder por superiores

Né&o ha defesas contra o abuso de poder por
superiores

Inovacdes precisam de grandes campedes

InovacgBes precisam do suporte da hierarquia

Privilégios e simbolos de status para gerentes ndo
s&o bem vistos

Privilégios e simbolos de status para gerentes sdo
esperados e populares

Baixa diferenca salarial entre os altos e baixos
niveis hierarquicos

Elevada diferenca salarial entre os altos e baixos
niveis hierarquicos

Gerentes sentem-se bem remunerados e estio
cada vez mais satisfeitos com a carreira

Gerentes sentem-se mal remunerados e estdo
insatisfeitos com a carreira

Ha possibilidades de escapar de fungbes
ambiguas e sobrecarregas

Funcgdes ambiguas e sobrecarregas sdo frequentes

Informacdes abertas e disponiveis também para
ndo-superiores

Informac@es restritas pela hierarquia

Trabalho manual com o mesmo status do trabalho
administrativo

Trabalho administrativo mais valorizado que
trabalho manual

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p. 107-108).

3.2.2. Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

A incerteza sobre o futuro € um fato na vida humana por meio do qual todos buscam

lidar com base na tecnologia, leis e religido. Dentro do mundo das organizacdes, essas

incertezas sdo tratadas por meio da tecnologia, regras e rituais. As regras, por exemplo, sdo o

modo em que as organizagdes reduzem as incertezas internas causadas pela imprevisibilidade

de seus membros e o comportamento de seus stakeholders. Vale ressaltar que Aversdo a

Incerteza ndo deve ser confundida com aversdo a riscos (HOFSTEDE, 2001). A Aversdo a

Incerteza pode ser definida como “a extensdo em que 0S membros de uma cultura se sentem

ameacados por situacdes ambiguas e desconhecidas” (HOFSTEDE, 2001, p. 161). O Quadro
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3 evidencia as principais diferengas nos ambientes de trabalho com baixa e alta Averséo a

Incerteza.

Quadro 3 - Principais diferencas entre culturas de alta e baixa Aversao a Incerteza

Baixa Aversao a Incerteza

Alta Aversao a Incerteza

Fraca lealdade ao empregador, baixa duragdo no
emprego

Alta lealdade ao empregador, alta duragdo no
emprego

Preferéncia por organizacGes menores e pouco
trabalho autbnomo

Preferéncia por organizagdes maiores e também
muito trabalho autbnomo

Ceticismo em relacdo a solucdes tecnologicas

Forte apelo para solugdes tecnolégicas

Inovadores se sentem independentes de regras

Inovadores se sentem restringidos pelas regras

Alta geréncia envolvida em estratégias

Alta geréncia envolvida em operacdes

O poder dos superiores depende da posicéo e das
relacdes

O poder dos superiores depende do controle de
incertezas

Tolerancia por ambiguidade em estruturas e
procedimentos

Concepcgéo de gestdo altamente formalizada

Destaque da funcdo de lider transformador

Destaque da funcao de controle hierarquico

Muitas marcas comerciais novas

Poucas marcas comerciais novas

Inovagdes sdo bem-vindas, mas ndo
necessariamente aplicadas

Ha resisténcia a inovagdes, mas quando aceitas,
sdo aplicadas consistentemente

Precisdo e pontualidade precisam ser aprendidas e
administradas

Precisdo e pontualidade vém naturalmente

Orientacdo voltada a relagdes

Orientacdo voltada a tarefas

Horario de trabalho flexivel nao é atrativo

Horério de trabalho flexivel é popular

Crencas generalistas e senso comum

Crencas no conhecimento e em especialistas

Superiores sdo otimistas quanto a ambicéo e
capacidade de lideranca dos empregados

Superiores sdo pessimistas quanto a ambi¢éo e
capacidade de lideranca dos empregados

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p. 169-170).

3.2.3.

Individualismo versus Coletivismo

A terceira dimensao de cultura, Individualismo versus Coletivismo, reflete a maneira

COmo as pessoas convivem juntas e tem varias implicacdes para valores e comportamentos.

Em algumas culturas, o individualismo é visto como uma bencdo e uma fonte de bem-estar;

em outras, € visto como algo alienador (HOFSTEDE, 2001). Culturas individualistas e

coletivistas podem ser definidas de acordo com Hofstede (2001, p. 225),

Individualismo refere-se as sociedades em que os lagos entre os individuos

estdo frouxos: espera-se que todos cuidem somente de si proprios e de seu

nucleo familiar. O Coletivismo refere-se as sociedades em que desde o

nascimento os individuos sdo fortemente integrados em grupos coesos, 0S

quais continuardo a protegé-los durante toda a vida em troca de uma lealdade

inquestionavel.

O Quadro 4 apresenta as principais diferencas dentro da organizagéo do trabalho entre

Individualismo e Coletivismo.
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Quadro 4 - Principais diferencas entre culturas individualistas e coletivistas

Coletivismo

Individualismo

Funcionarios agem de acordo com o interesse de
Seu grupo, ndo necessariamente o de si mesmos

Funcionarios agem como “homens econémicos”

Decisdes de contratacdo e promogdo levam em
consideracéo a capacidade de trabalhar em grupo

Decisdes de contratacdo e promocao sdo baseadas
somente em habilidades e regras

Parentes de empregados e empregadores sdo
preferencialmente contratados

RelacGes familiares séo vistas como uma
desvantagem na contratacdo

A relacdo empregador-empregado € basicamente
moral, como um vinculo familiar

A relacdo empregador-empregado é um desafio
de negbcios no mercado de trabalho

Desempenho ruim é raz&o para executar outras
tarefas

Desempenho ruim é razdo para demissao

Baixo compromisso dos funcionarios com a
organizacao

Alto compromisso dos funcionarios com a
organizacgao

O melhor desempenho dos funcionarios € em
grupos

O melhor desempenho dos funcionarios é como
individuos

Treinamentos mais efetivos quando focados no
nivel de grupo

Treinamentos mais efetivos quando focados no
nivel individual

Relag8o cooperativa entre colegas que pertencem
a um mesmo grupo, e hostil para quem é de fora

Relagdo com os colegas ndo depende da
identidade do grupo a que pertencem

Tratar os amigos melhor que os outros é normal e
ético (particularismo)

Tratar 0os amigos melhor que os outros é
nepotismo e antiético (universalismo)

RelagBes pessoais prevalecem sobre tarefas e a
empresa

A empresa e as tarefas prevalecem sobre as
relacBes pessoais

O sucesso organizacional é atribuido ao
compartilnamento de informacdes,
comprometimento declarado e aliangas politicas

O sucesso organizacional ¢ atribuido a retengéo
de informacdes, comprometimento ndo declarado
e evitando aliancas politicas

Crenca em decis0es coletivas

Crenca em decisdes individuais

Campebes em inovagdo na organizacao envolvem
outras pessoas

Campedes em inovacao na organizacao preferem
nao envolver outras pessoas

Menos controle sobre o trabalho e suas condicdes,
menos horas trabalhadas

Maior controle sobre o trabalho e suas condi¢oes,
mais horas trabalhadas

Menor mobilidade social entre ocupacfes

Maior mobilidade social entre ocupacoes

Cooperacdo entre funcionarios é estimulada

Cooperacdo entre funcionarios ndo estimulada

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p. 244).

3.2.4. Masculinidade versus Feminilidade

A quarta dimensdo cultural envolve a dualidade entre os sexos. Esta € uma

caracteristica fundamental em que diferentes sociedades lidam de maneiras distintas. A

questdo é quais implicacdes que as diferencas bioldgicas entre 0s sexos teriam nos papéis

emocionais e sociais dos géneros. No quesito de metas no trabalho, por exemplo, pesquisas

mostraram que a maioria das mulheres da& mais importancia a metas sociais como

relacionamentos, ajudar os outros e 0 ambiente fisico de trabalho; ja 0s homens veem metas

como carreira e dinheiro mais importantes (HOFSTEDE, 2001).

Hofstede (2001, p. 297) define Masculinidade e Feminilidade como:
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Uma sociedade masculina é aquela em que os papéis emocionais de género

sdo claramente distintos: espera-se que 0s homens sejam assertivos, duros e

focados no sucesso material; e as mulheres sejam mais modestas, sensiveis e

focadas na qualidade de vida. Uma sociedade feminina é aquela em que os

papéis emocionais de género se sobrepdem: espera-se que homens e mulheres

sejam modestos, sensiveis e focados na qualidade de vida.

O Quadro 5 apresenta as principais diferencas dentro da organizacao do trabalho entre

Masculinidade e Feminilidade.

Quadro 5 - Principais diferencas entre culturas masculinas e femininas

Feminilidade

Masculinidade

Trabalhar para viver

Viver para trabalhar

Para os trabalhadores, trabalho é as relacdes e
condicBes de trabalho

Para os trabalhadores, trabalho é seguranca,
remuneracdo e trabalho interessante

Preocupagdo com igualdade, solidariedade e
qualidade de vida no trabalho

Preocupacdo com equidade, competicdo mutua e
desempenho

Gerentes sdo trabalhadores como todos os outros

Gerentes sdo herdis culturais

Espera-se que os gerentes usem intuicdo, lidem
com sentimentos e busquem o bom senso

Espera-se que 0s gerentes sejam decisivos,
firmes, assertivos, agressivos, competitivos e
justos

Gerentes de sucesso possuem tanto caracteristicas
femininas quanto masculinas

Gerentes de sucesso possuem exclusivamente
caracteristicas masculinas

Mais mulheres na geréncia

Menos mulheres na geréncia

Menor diferenca salarial entre os géneros

Maior diferenca salarial entre os géneros

Mulheres escolhem chefes mulheres

Mulheres escolhem chefes homens

AmbicBes de carreira sdo opcionais para homens
e mulheres

Ambicdes de carreiras sao obrigatdrias para
homens e opcionais para mulheres

Gerentes com modesta aspiracao de carreira

Gerentes com ambiciosas aspiracfes de carreira

Gerentes sd0 menos preparados para se afastarem
da familia por motivos de trabalho

Gerentes sdo mais preparados para se afastarem
da familia por motivos de trabalho

Mulheres gestoras dao preferéncia a familia e
adaptam suas carreiras

Mulheres gestoras dao preferéncia a carreira e
adaptam suas familias

Candidatos a vagas de trabalho se subestimam

Candidatos a vagas de trabalho se superestimam

Humanizacéo do trabalho através da criacéo de
grupos de trabalho

Humanizacéo do trabalho através da criacéo de
desafios

Resolucéo de conflitos atraves acordos,
COMPromisso e negociacdo

Resolucéo de conflitos negando-os ou lutando até
que a melhor pessoa venca

Menor estresse no trabalho e menos problemas de
salide

Maior estresse no trabalho e mais problemas de
salde

Preferéncia por organizagdes menores

Preferéncia por organizagdes maiores

Preferéncia por menos horas trabalhadas

Preferéncia por maior remuneragao

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p. 318).

3.2.5. Orientacdo de Curto versus Longo Prazo

A quinta dimensdo cultural é posterior as outras, sendo encontrada nas amostras de

respostas de estudantes de 23 paises pela Chinese Values Survey (CVS), conduzida por

Michael Harris Bond. O fato desta dimensdo cultural ndo ter sido encontrada anteriormente
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pelos dados da IBM pode ser atribuido as mentes ocidentais dos desenvolvedores do

questionério e a outras listas de valores utilizadas em pesquisas internacionais na época

(HOFSTEDE, 2001).

A Orientacdo a Curto Prazo e a Orientagdo a Longo Prazo foram definidas por

Hofstede (2001, p. 359) como:

Orientacdo de Longo Prazo se refere ao estimulo de virtudes orientadas para

recompensas futuras, em particular — perseveranca e parcimoénia. Ja a

Orientacdo de Curto Prazo se refere ao estimulo de virtudes relacionadas ao

passado e ao presente, em particular — respeito pela tradicdo, preservacédo da

identidade e cumprimento das obrigag@es sociais.

O Quadro 6 evidencia as principais diferengas entre sociedades com Orientacdo de

Curto Prazo e Orientagéo de Longo Prazo.

Quadro 6 - Principais diferencas entre culturas orientadas para curto e longo prazo

Orientacdo a Curto Prazo

Orientacdo a Longo Prazo

Espera-se resultados rapidos

Persisténcia e perseveranca

Principais valores de trabalho incluem liberdade,
direitos, realizagdo e pensar por si proprio

Principais valores de trabalho incluem
aprendizagem, honestidade, adaptabilidade,
prestacdo de contas e autocontrole

Tempo de lazer é importante

Tempo de lazer ndo é importante

Foco na linha operacional

Foco na posicdo de mercado

Importancia dada aos lucros desse ano

Importancia dada aos lucros dos préximos 10
anos

Estabilidade pessoal

Adaptabilidade pessoal

Respeito pelas tradi¢bes

Adaptacdo das tradi¢Bes para novas
circunstancias

Gerentes e trabalhadores estdo psicologicamente
em dois campos

Gerentes e trabalhadores compartilham das
mesmas aspiragoes

Meritocracia e premiagdo por capacidade

Grandes diferengas econémicas e sociais ndo sdo
desejaveis

Lealdade pessoal varia de acordo com as
necessidades do negocio

Investimentos em redes de contato para a vida
toda

A maioria dos eventos importantes aconteceu no
passado ou esta acontecendo no presente

A maioria dos eventos importantes acontecera no
futuro

Prioridade é dada a racionalidade abstrata

Prioridade é dada ao senso comum

H& uma necessidade por consisténcia cognitiva

Discordancia ndo machuca

Preocupagdo em possuir a verdade

Preocupacdo em respeitar as exigéncias da virtude

Pensamento analitico

Pensamento sintético

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001, p. 360) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 251).

3.2.6. Indulgéncia versus Restrigdo

A sexta e mais recente dimensdo cultural proposta por Hofstede € denominada de

Indulgéncia versus Restricdo. Esta dimensdo reflete o nivel de gratificacdo e de controle dos
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desejos humanos bésicos relacionados a aproveitar a vida. Dessa forma, sociedades mais
indulgentes permitem que os individuos satisfagam livremente suas necessidades humanas
basicas e desejos. J& sociedades mais restritivas controlam esses desejos e necessidades
humanas por meio da imposicdo de normas sociais restritivas. A Indulgéncia tende a
prevalecer em paises da América do Norte e do Sul, Europa Ocidental e em partes da Africa
Subsaariana. A Restricio prevalece na Europa Oriental, Asia e no mundo mugulmano
(HOFSTEDE, 2011).

Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 281) definem esta sexta dimensdo cultural

como:
Indulgéncia representa a tendéncia de permitir uma gratificacdo relativamente
irrestrita dos desejos humanos basicos e naturais relacionados a desfrutar a
vida e a diversdo. Seu polo oposto, a Restri¢do, reflete a convicgdo de que tal
gratificacdo precisar ser controlada e regulada por rigidas normas sociais.
O Quadro 7 reproduz as principais diferencas entre sociedades indulgentes e
restritivas.
Quadro 7 - Principais diferencas entre culturas indulgentes e restritivas
Indulgente Restritivo
Maior porcentagem de pessoas muito felizes Menor porcentagem de pessoas muito felizes
x . Percepcdo de impoténcia: 0 que acontece comigo
Percepcao de controle da vida pessoal . Pe P 04 g
independe das minhas a¢des
Maior importancia dada ao lazer Menor importancia dada ao lazer
Maior importancia em ter amigos Menor importancia em ter amigos
Parcimonia ndo é muito importante ParcimOnia é importante
Normas sociais mais frouxas Normas sociais restritas
Mais provavel em lembrar emocdes positivas Menos provavel em lembrar emog@es positivas
Menos disciplina moral Mais disciplina moral
Atitudes positivas Cinismo
Personalidades mais extrovertidas Personalidades mais neurdticas
Maior porcentagem de pessoas que se sentem Menor porcentagem de pessoas que se sentem
saudaveis saudaveis
Maior otimismo Maior pessimismo
Maior taxa de nascimento em paises com Menor taxa de nascimento em paises com
populagdes bem instruidas populagdes bem instruidas
Menores taxas de morte por doengas Maiores taxas de morte por doengas
cardiovasculares cardiovasculares

Fonte: Adaptado de Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 291).
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3.3. COMPETING VALUES FRAMEWORK (CVF)

O Competing Value Framework (CVF) desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1981)
visa diagnosticar e facilitar mudancas na Cultura Organizacional e caracterizar o
comportamento humano. Este é um framework evidenciado e validado empiricamente que
ajuda a integrar muitas das dimensdes propostas por varios autores. O CVF possui elevado
grau de congruéncia com esquemas categoricos bem conhecidos e bem aceitos que organizam
a forma como as pessoas pensam seus valores e suposicdes e 0 jeito como processam
informacdes (CAMERON; QUINN, 2006).

A primeira dimensdo do modelo (eixo x) diferencia critérios de eficacia que enfatizam
capacidades e orientacdo interna, integracdo e unidade de processos (organizagdes com
caracteristicas internas harmoniosas) daqueles que se centralizam em orientacdo externa,
diferenciagdo e rivalidade (organizagcbes competitivas). A segunda dimensdo (eixo Y)
diferencia critérios de eficacia em que um foca em flexibilidade, discricdo e dinamismo
(organizacGes em constante mudanca, adaptaveis e organicas) e o outro foca em estabilidade,
ordem e controle (organizacBes estaveis, previsiveis e mecanicistas). Juntas, essas duas
dimensdes formam quatro perfis culturais diferentes que refletem diferentes focos
organizacionais (CAMERON; QUINN, 2006; HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

A Figura 3 mostra o modelo Competing Values Framework e a definicdo das

principais caracteristicas de cada perfil cultural.
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Figura 3 - Competing Values Framework

Flexibilidade e Descrigdo

r 3
CULTURA DE CLA CULTURA ADHOCRATICA
Orientaciio: Colaborativa Orientaciio: Criativa
Lideranca: facilitador, mentor, criador Lideranca: inovadora, empreendedora,
de times visionaria o
° Valores guia: compromisso, Valores guia: resultados movadores, 1%
l% comunicagio, desenvolvimento transformacgio, agilidade 5:3
g Critérios e eficacia: participacdo e Critérios e eficacia: inovagio, visdo, =
g desenvolvimento humano Nnovos Tecursos E
v )
o « )
g ;
= CULTURA HIERARQUICA CULTURA DE MERCADO =
g g
- Orientacio: Controladora Orientaciio: Competitiva o
Lideranca: coordenador, monitorador, Lideranca: trabalhados, competidor,
organizador produtor
Valores guia: eficiéncia, pontualidade, Valores guia: Market share, alcance de
consisténcia e uniformidade metas, lucratividade
Critérios e eficacia: controle e Critérios e eficacia: competigdo
eficiéncia através de processos agressiva e foco no cliente
v

Estabilidade e Controle
Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 46).

O perfil cultural de cld ou de grupo possui esse nome devido a similaridade a
organizacdes do tipo familiar. Este perfil € caracterizado pela orientacao interna, flexibilidade,
participacdo, comprometimento, comunicacao aberta, trabalho em equipe e envolvimento dos
funcionarios em programas. As organizaces com este perfil sdo focadas no desenvolvimento
das pessoas a longo prazo e o sucesso é definido de acordo com o clima interno e a
preocupacdo com os individuos (CAMERON; QUINN, 2006). As pessoas se comportam
apropriadamente quando possuem lealdade e um confia no outro, além de apresentarem maior
aderéncia a organizacdo (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

A cultura adhocréatica possui orientacdo externa e também é caracterizada pela
flexibilidade. OrganizacGes consideradas adhocraticas sdo capazes de se reestruturar
rapidamente quando surgem novas oportunidades e, em termos de longo prazo, visam rapido
crescimento e aquisicdo de novos recursos. O sucesso para tais organizacdes esta no ato de
produzir servicos e produtos originais e unicos no mercado. Este perfil cultural possui como
caracteristicas um ambiente dindmico e de adaptacdo, descentralizado, inovador,
empreendedor, criativo, as pessoas assumem riscos e muitas vezes exercem funcoes
temporarias (CAMERON; QUINN, 2006). O pessoal se comporta adequadamente quando
compreende a importancia e o impacto das tarefas (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).
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O terceiro perfil cultural é conhecido como de mercado, conhecido por ter orientacao
externa e uma estrutura organizacional voltada a mecanismos de controle. Organizacgoes
dentro desse perfil visam competitividade, produtividade, rentabilidade, orientacdo para
resultados, forca em nichos de mercado, cumprimento de metas e bases seguras de clientes.
Uma organizacdo de mercado ndo esta interessada em manter sua posicdo, ela busca avangar e
crescer a todo momento e derrotar 0s seus concorrentes. O que mantém todos juntos é a
vontade de vencer. A longo prazo, as empresas buscam a¢des competitivas e superar as metas.
O sucesso ¢ definido em termos de marketshare e penetracdo no mercado (CAMERON;
QUINN, 2006). Neste perfil cultural, as pessoas se comportam de maneira apropriada quando
possuem objetivos claros e sé&o recompensadas com base em suas conquistas (HARTNELL;
OU; KINICKI, 2011).

O perfil cultural denominado de hierarquico é orientado internamente e, assim como a
de mercado, € voltado para estabilidade e controle. Para atingir maior controle e eficacia,
busca-se dentro desse perfil formalizacdo, regras claras, padronizacdo, procedimentos,
uniformidade, consisténcia e conformidade. A visdo das organizacGes a longo prazo consiste
em estabilidade, previsibilidade e eficiéncia (CAMERON; QUINN, 2006). As pessoas se
comportam adequadamente quando possuem funcbes claras e o0s procedimentos sao
formalmente definidos por regras e regulamentos (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

3.4. MANUTENCAO INDUSTRIAL

O setor de manutencéo industrial dentro de uma organizacao é considerado por muitos
como apenas uma area de suporte a producdo, ja que ndo gera retorno financeiro diretamente.
No entanto, para que uma industria produza bens de qualidade e na quantidade e tempo exato,
a planta e seus equipamentos devem operar de maneira eficiente e precisa (MWANZA;
MBOHWA, 2015). Depois dos anos 2000, a manutencdo dentro das empresas de classe
mundial comecou a ser vista como um sistema que nao é separado nem isolado do restante da
organizacdo, mas como um parceiro completo lutando junto com as outras areas para atingir
0s objetivos estratégicos da empresa (PARK; HAN, 2001).

A importancia da manutencdo vem aumentando devido as suas funcdes de manter e
melhorar a disponibilidade de equipamentos, contribuir para a qualidade do produto final,
atender e garantir os requisitos de seguranga e ter participagdo significativa no nivel de custo-

beneficio da planta, ja que constituem parte relevante do custo operacional dos sistemas de
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manufatura (AL-NAJJAR; ALSYOUF; 2003). Nesta secdo busca-se apresentar os principais

conceitos de manutencdo e o modelo de gestdo da manutengdo conhecido Manutencao

Produtiva Total (TPM), além de seus fatores criticos de sucesso.

3.4.1. Evolucéo do conceito de manutengéo
Segundo Wayenberg e Pintelon (2002), desde o comeco da década de 1930, o conceito

de manutengdo vem sofrendo algumas evolucdes, podendo ser colocado em trés perspectivas:

Primeira perspectiva: ocorreu no periodo da Segunda Guerra Mundial. Durante essa
época as industrias ndo eram mecanizadas e 0s equipamentos eram simples. Logo, a
manutencdo era uma tarefa facil. Surgiu o conceito de “Consertar quando quebrar”;
Segunda perspectiva: a industrializacdo em larga escala da Europa e America resultou
no aumento da mecanizagdo devido ao desenvolvimento de maquinas e equipamentos
mais complexos. O tempo de parada das maquinas se tornou um aspecto relevante e
foi introduzido o conceito de manutencdo preventiva, que consistia principalmente em
fazer revisfes nos equipamentos em intervalos periddicos de tempo;

Terceira perspectiva: com o0 desenvolvimento de tecnologias e a chegada da
automacdo, termos chaves como disponibilidade e confiabilidade foram se
incorporando no dia a dia das industrias. O uso somente da metodologia convencional
de manutencdo preventiva se mostrou falho para os modernos e complexos sistemas
de manufatura. Dessa forma, surgiu a necessidade de desenvolver sistemas de suporte

a decisdo e novas técnicas de gestdo da manutencao.

O Quadro 8 mostra de maneira sintetizada e temporal as trés perspectivas do conceito

de manutencéo.
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Quadro 8 - Evolucéo do conceito de manutencéo

Primeira (< 1950) | Segunda (1950-1975) | Terceira (1975-2000 ...)
Automacao e
x Trabalhadores Mecanizagéo Globallzqgao
Funcdo da “Consertar quando “Eu 0bero - Voch Surgem conceitos como
Producéo q” P ’ terceirizacéo e
quebrar conserta
processamento de
informacoes
Considerada como Manuten¢do ndo é uma
Funcéo da Considerado um uma tarefa do fungéo isolada, mas
Manutencao mal necessario Departamento de integrada, com parcerias
Manutencao internas e externas
Técnicas d~e Manutencéao de Manuten_gao CBM, VBM TPM, RCM
Manutencéo Quebra Preventiva

Fonte: Adaptado de Sharma, Kumar, Kumar (2006).
Baseado na evolucdo do conceito de manutencdo ao longo do tempo, algumas

abordagens de pratica de manutencdo surgiram, foram se desenvolvendo e estdo no dia a dia
das empresas até hoje. O tipo de manutencdo mais antigo € a manutencdo de quebra
(Breakdown Maintenance), em que 0 reparo e a intervencdo no equipamento acontecem
apenas depois de uma quebra. Como desvantagem desse método, séo as paradas inesperadas
(perda de produtividade), danos e desgastes excessivos nos equipamentos, alto custo de
reparo, alto tempo de espera para o retorno normal da operacdo e o tempo de manutengédo
também é elevado (AHUJA; KHAMBA, 2008).

O conceito de manutencdo preventiva surgiu em 1951. Este método estima a
probabilidade de um equipamento quebrar ou deteriorar em um determinado intervalo de
tempo. Dessa forma, realizam-se atividades como lubrificacdo, limpeza, substituicdo de
componentes, apertos e ajustes em intervalos de tempo especificos. A principal diferenca
entre manutencdo preventiva e corretiva, € que nesta ha a necessidade de existir alguma
anomalia no equipamento para que agdes corretivas sejam tomadas. A manutencao corretiva,
introduzida em 1957, visa intervir nos equipamentos para aumento de confiabilidade,
seguranca, melhorias, corrigir problemas de design, reduzir falhas e deterioracbes (AHUJA;
KHAMBA, 2008).

O método conhecido como prevencdo da manutencdo consiste no projeto e
desenvolvimento de equipamentos que sejam “livres” de manutencdo, mais confiaveis e de

mais facil manuseio pelos operadores. A prevencdo da manutencdo funciona a partir do
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aprendizado de falhas anteriores de equipamentos, problemas com produto e do feedback de
areas produtivas, de marketing e clientes (AHUJA; KHAMBA, 2008).

A Manutencdo Baseada na Condicdo (Condition-Based Maintenance ou CBM),
também conhecida como manutencéo preditiva, baseia-se no monitoramento das condi¢Ges de
um componente (ALSYOUF, 2009). Existem vérias técnicas para monitorar as condi¢cdes de
um equipamento, como analise de vibracgdo, termografica, inspecdo por ultrassom e analise de
6leo. Al-Najjar e Alsyouf (2003) destacam a importancia da analise de vibracdo, chamada
também de VBM (Vibration-Based Maintenance). A VBM permite que decisGes sejam
tomadas com base em dados passados, dados do entorno e estado atual do equipamento,
evitando assim trocas de componentes desnecessarias, algo recorrente em manutencées
preventivas, e permitindo que a maquinas (em alguns casos) funcionem até um pouco antes da
falha. Além disso, essa técnica de analise ainda gera informacdes relevantes para diagnosticos
e progndsticos sobre as causas raizes e os mecanismos de falha do problema em algum

componente.

A Manutencdo Centrada em Confiabilidade (RCM), Manutencdo Produtiva (PrM),
Sistemas de Gestdo da Manutengdo Computadorizados (CMMS) e a Manutencdo Produtiva
Total (TPM) sdo as técnicas e estratégias de gestdo da manutencdo mais utilizadas nas ultimas
décadas para aumentar a eficiéncia da manutencdo e adquirir vantagem competitiva no
mercado (AHUJA; KHAMBA, 2008).

3.4.2. Manutencao Produtiva Total (TPM)

De acordo com um estudo publicado por Mobley (2002), entre 15% a 60% dos custos
totais de producdo sdo atribuidos as atividades de manutencdo em uma fabrica. Estes custos
estdo associados ao trabalho de manutencdo e a materiais e, provavelmente, aumentardo no
futuro devido a aplicacdo de novas tecnologias e automacdes no ambiente fabril (CHAN et
al., 2005). Dessa forma, em resposta aos problemas de suporte e manutencdo encontrados em
ambientes de manufatura, os japoneses desenvolveram e introduziram o conceito de TPM em
1971 (SHARMA; KUMAR; KUMAR, 2006).

O termo TPM pode ser analisado nas trés palavras que o compde. A palavra “Total”
indica a participacdo de todo individuo da organizagdo, desde diretores e gerentes até o
pessoal do chdo de fabrica. “Produtiva” significa que ndo deve haver atividades

desnecessarias nem a producdo de bens e servicos que excedam aquilo demandado pelos
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clientes. O termo “Manutengdo” é o de manter a planta e os equipamentos em bom
funcionamento, ou seja, tdo bom ou melhor que a prépria condicdo original do equipamento
(MWANZA; MBOHWA, 2015).

A metodologia do TPM pode ser definida como uma abordagem que busca entender a
fungdo dos equipamentos, atingir melhorias nos processos de manufatura a partir do
envolvimento e capacitacdo dos operadores (empregados relacionados com a éarea de
producdo em si), introduzir um processo continuo de melhoria de qualidade e compreender as
possiveis causas e frequéncia de quebras e falhas de componentes criticos dos equipamentos
(Nakajima, 1988). CHAN et al. (2005) apresentam cinco fundamentos importantes que

compdem o conceito de TPM:

e Buscar maximizar a efetividade do equipamento (eficiéncia global);

e Estabelecer um sistema completo de Manutencdo Planejada que engloba toda a vida
atil do equipamento;

e TPM e implementado em varios departamentos da organizacéo, precisando abranger o
seu todo;

e Ha o envolvimento de cada empregado, desde a alta gestdo até os trabalhadores do
chdo de fabrica;

e O TPM visa promover a Manutencdo Planejada por meio da “Gestdo da Motivagao”,

engajando os funcionarios e envolvendo atividades em pequenos grupos.

Para Ahuja, Khamba e Choudhary (2006), o TPM ndo é uma politica especifica de
manutencdo, mas ¢ uma cultura, uma filosofia e uma nova atitude para a manutencédo. O TPM
concentra a organizacdo como um todo na identificacdo e eliminagdo sistematica de residuos,
no tempo de ciclo de operacao ineficiente, nos defeitos de qualidade na fabricacdo e processos
relacionados. A filosofia do TPM oferece uma abordagem abrangente para todo o
gerenciamento da manutencdo, podendo ser dividida em elementos de curto e longo prazo.
Em termos de longo prazo, os esforcos se concentram no design de novos equipamentos e na
eliminacdo das fontes de perdas de tempo dos equipamentos e normalmente exigem o
envolvimento de muitas areas da organizacdo. Em termos de curto prazo, as atividades
incluem um programa de manutencdo autbnoma para o departamento de producdo e um
programa de manutencdo planejada para o departamento de manutencdo (MCKONE;
SCHROEDER; CUA, 2001).
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Brah e Chong (2004) identificaram semelhangas entre os principios do TPM e do
TQM (Total Quality Management). Segundo 0s autores, ambas as praticas possuem a meta de
continua reducédo de perda e incluem temas em comum, como melhoria continua, capacitacdo
dos empregados, foco em processo, coleta e analise de informagdes e comprometimento da
alta direcdo. Essas semelhancas demonstram que o TPM é uma metodologia que caminha
junto e complementa renomadas e bem sucedidas praticas de gestdo de manufatura, como é o
caso do TQM e também do Just in Time (JIT) e Cellular Manufacturing (CM) e Kaizen
(PARK; HAN, 2001; BRAH; CHONG, 2004). As praticas basicas do TPM sédo construidas e
divididas em oito pilares, que estdo descritos no Quadro 9. Cada pilar tem um papel
fundamental para que os objetivos globais do TPM sejam atingidos (ADESTA; PRABOWO,;
AGUSMAN, 2018).

Quadro 9 - Os oito pilares do TPM

Pilares do TPM Descricdo Vantagens

Operadores sentem-se
responsaveis pela maquina em
que operam. Aumenta a
confiabilidade do equipamento

Operadores de cada equipamento
Manuten¢do Autdnoma sdo responsaveis por realizar a sua
manutencao basica

Manutencédo programada Busca a quebra zero e aumento
Manutencdo Planejada baseando-se no histdrico da taxa de da confiabilidade dos
falha do equipamento equipamentos
Qualidade enraizada nos Reducéo de defeitos e,
Manutencdo da Qualidade equipamentos para reduzir os consequentemente, aumento de
defeitos rentabilidade

Aumenta capacidade de
resolucdo de problemas dos
trabalhadores

Uso de equipes multifuncionais

Melhoria Especifica para atividades de melhoria

Projeto de novos equipamentos a Novos equipamentos atingem

Controle Inicial partir das licGes aprendidas de maximo potencial em curto
atividades anteriores do TPM periodo de tempo
Preenchimento das lacunas de Funcionarios adquirem as
Educagdo e Treinamento hapilidade§ e conhecimentos habilid’ac_ies e competéncias
através do treinamento de todos 0s necessarias para resolverem
funcionarios problemas na empresa

Eliminacéo de condicdes

Saude, Seguranga e Meio Proporcionar um ambiente ideal de prejudiciais de trabalho e

Ambiente trabalho sem acidente e ferimentos trabalhadores saudaveis
Propagar os principios do TPM Funcdes de suporte
TPM Administrativo para as funces administrativas compreendem os beneficios das
dentro da organizacdo melhorias do TPM

Fonte: Adaptado de Adesta, Prabowo e Agusman (2018).

Quando a alta direcdo decide adotar o programa de TPM, sua implementacdo na

organizacdo € uma tarefa dura a ser desenvolvida por varios anos, em diferentes etapas,
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demandando elevado esfor¢o das pessoas envolvidas e também dinheiro (PIECHNICKI;
SOLA; TROJAN, 2015). O TPM pode ser implementado em quatro grandes fases, conforme
mostrado (NAKAJIMA, 1988; PARK; HAN, 2001):

Preparacdo (Fase 1): nessa fase a alta direcdo tem a responsabilidade de anunciar a decisdo de

introduzir o programa de TPM e preparar um ambiente adequado. Um Master Plan é
desenvolvido com o intuito de: reduzir perdas de equipamentos, criar um programa de
manutencdo autdnoma, melhorar o controle da qualidade e fornecer a todos (gestores,

operadores e manutentores) educacao e treinamento.

Implementacdo preliminar (Fase 2): os operadores sdo envolvidos nas atividades de

manutencdo e as principais habilidades e competéncias sdo providas a todo grupo. Entretanto,
antes do trabalhador iniciar tais atividades, os gerentes elaboram um plano para identificar as
tarefas iniciais e desenvolver procedimentos.

Implementacdo do TPM (Fase 3): é a implementacdo completa do TPM. O foco principal

nesta etapa € melhorar a eficiéncia dos equipamentos por meio de técnicas especificas. Os
operadores estdo envolvidos no programa de manutencdo autdnoma, exigindo melhoria de
seus niveis de habilidades. O sucesso visivel de eliminacdo de perdas cronicas ajuda a superar
resisténcias a mudanca e desenvolve um impeto para mais mudancas.

Estabilizacdo (Fase 4): nessa etapa a organizacdo ird perpetuar o programa de TPM a partir da

melhoria continua. Ha o monitoramento de resultados e também a garantia que as habilidades
do TPM podem ser alcangadas por meio do diagnostico de desempenho dos grupos. As metas
e objetivos da manutencao sdo incorporados a estratégia do negdcio, o que contribui para a
organizacdo focar na maximizacdo da disponibilidade e confiabilidade dos equipamentos e
quebrar o velho paradigma de minimizar o custo de manutencdo. Um novo paradigma é
criado, que é a maximizacdo dos beneficios trazidos por investimento em manutencéo.

O programa de TPM resulta em contribuicdo para a melhoria do comportamento
organizacional nos negdcios de manufatura, transcendendo a competitividade de classe
mundial (AHUJA; KHAMBA; CHOUDHARY, 2006). A préxima secdo retrata os fatores
criticos de sucesso e as principais barreiras enfrentadas pelas organizacdes para conseguir
implementar efetivamente a filosofia de Manutengdo Produtiva Total.

3.4.3. Fatores criticos de sucesso para a implementacéo do TPM

Em cada fase do programa de TPM hé varias etapas a serem desenvolvidas e papéis a

serem cumpridos pela alta direcdo, gestores de nivel medio, engenheiros, técnicos de
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manutencdo e operadores, tornando o processo de implementagdo do TPM muito complexo
(PIECHNICKI; SOLA; TROJAN, 2015). Antes de se tomar uma decisdo sobre implementar o
programa de TPM, ou qualquer outra filosofia de manutencdo, uma organizagdo precisa de
uma miss&o de negdcio e um plano estratégico bem definidos. E necessario fazer uma analise
externa de mercados, competidores, clientes, tendéncias, oportunidades e ameacas, bem como
uma analise interna dos pontos fortes da organizacdo, suas fraquezas e seus recursos
disponiveis (PARK; HAN, 2001). Pirsig (1998) destaca sete elementos e quatro temas
essenciais para qualquer programa de implementagdo de TPM. A Figura 4 evidencia esses

temas e elementos, assim como a relacéo entre eles.

Figura 4 - Elementos e temas do TPM segundo Pirsig

Estratégia de

ativos

Processos Empowerment

Temas:
Treinamento
Descentralizagao
Prevencio da
manutengao
Competéncias
multiplas

Planejamento
de recursos e
programagao

Equipes de

melhoria
continua

Sistemas e

Medic¢a .
edigéo procedimentos

Fonte: Adaptado de Pirsig (1998).
Piechnicki, Sola e Trojan (2015) consideram que os fatores criticos de sucesso para

implementacdo do TPM sdo: treinamento e educacdo, trabalho em equipe, planejamento e
preparacdo, comprometimento da alta gestdo, resisténcia a mudanca, envolvimento dos
funcionarios, mudanca cultural, monitoramento dos resultados e comunicacdo efetiva. Para
Rodrigues e Hatakeyama (2006) o sucesso do TPM esta intimamente ligado a maneira de
gerenciar pessoas, ja que o foco do trabalho proposto nesta metodologia é o ser humano.
Dessa forma, um fator que desmotiva a aderéncia dos operadores a essa filosofia € quando
suas ideias e sugestdes ndo sdo ouvidas, discutidas ou ndo possuem qualquer feedback.
Haddad e Jaaron (2012) destacam que a maior dificuldade encontrada para implementar as

técnicas de TPM capazes de gerar maior eficiéncia na producéao esta relacionada a relutancia
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dos gestores em capacitar e dar maior liberdade e poder aos empregados para atuarem e
tomarem decisdes dentro do processo produtivo. As estruturas burocréticas rigidas de muitas
organizagdes dificultam ainda mais essa situacdo (AHUJA; KHAMBA, 2008).

O TPM precisa ser visto como um compromisso a longo prazo por meio da luta
constante por perdas zero e ndo como uma maneira de obter corregdes a curto prazo.
(BAMBER; SHARP; HIDES, 1999). Park e Han (2001) discorrem que a cultura correta do
TPM leva muito tempo para evoluir. Tal filosofia ainda preza por uma relacdo sinérgica entre
todas as fungdes organizacionais e, portanto, promove a manutengdo produtiva por meio da
gestdo da motivacdo e de atividades voluntarias em pequenos grupos, requerendo um tipo
horizontal de estrutura organizacional, com poucos niveis de autoridade, ao inves da
convencional estrutura vertical com muitas autoridades (SHARMA; KUMAR; KUMAR,
2006).

O sucesso do TPM em aumentar produtividade e alcangar vantagens competitivas
depende da capacidade dos recursos humanos (funcionarios) que, por sua vez, sao afetados
por um conjunto de fatores éticos e psicolégicos, muito importantes na mudanca de atitude e
comportamentos (CHAN et al., 2005; KAREEN; AMIN, 2017). A moral e desempenho dos
empregados também sdo fatores relevantes. Quando operadores e manutentores trabalham
juntos de forma harménica, o resultado € menos quebras e maior produtividade. Logo, a moral
da forca de trabalho de ambos os departamentos tende a aumentar, com 0s operadores
adquirindo um sentimento de posse do equipamento em que operam e 0S manutentores
evitando chamadas de trabalhos relativamente simples de manutencdo (BRAH; CHONG,
2004).

Os possiveis conflitos entre operacdo e manutencdo precisam ser muito bem
administrados e superados para um programa de TPM progredir. Assim que todos o0s
operadores estiverem envolvidos com a manutencdo autdbnoma, pode haver um aumento da
resisténcia a mudanga, ja que a separacgdo tradicional entre operacdo e manutencao esta sendo
reduzida a medida que os operadores se tornam mais responsaveis pelos seus equipamentos.
Em vista disso, ha uma nova maneira de se trabalhar, gerando desconforto, falta de
entendimento sobre como o novo sistema funcionard e como ele afetara o trabalho do pessoal
e a performance organizacional. Para contornar essa resisténcia & mudanca, a alta geréncia

precisa agir. Um exemplo de acdo seria tornar o departamento de manutencdo responsavel
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pelo treinamento e certificacdo dos operadores. Uma acdo extremamente importante que
melhora a compreensao de todos sobre o0s processos de trabalho em que estdo envolvidos e o
modo que suas atividades afetam a organizacdo como um todo é a adocdo de modelos
matematicos e indicadores. Tais modelos permitem a percepcao dos beneficios gerados pelos
departamentos de manutencdo e de producdo e dos beneficios para organizacdo e seus
clientes. Indicadores sdo fundamentais para tornar as acdes e os resultados positivos do TPM
mais tangiveis e objetivos (LAWRENCE, 1999; PARK; HAN, 2001).

Ahuja e Khamba (2008) acreditam que o maior desafio para as organizacdes é a
capacidade de fazer uma transformacao radical na Cultura Organizacional para garantir a total
participacdo dos funcionarios quanto a melhoria do desempenho da manutencdo e da
manufatura por meio das iniciativas de TPM. Os esforgos concentrados e combinados devem
ser feitos pela alta direcdo com o intuito de promover uma Cultura Organizacional motivadora
a partir da conscientizacdo dos funcionarios sobre o verdadeiro potencial do TPM e sobre os
impactos positivos que a filosofia é capaz de gerar na vida profissional de cada um. Lawrence
(1999) identificou que muitas referéncias a respeito de TPM sugerem diversas maneiras de
mudar a cultura e que quase todas destacam a importancia da alta gestdo em dar todo o

suporte necessario a essa metodologia.

Existem inimeras barreiras que dificultam a adocéo da filosofia do TPM e, caso elas
ndo sejam mapeadas e levadas em consideracdo, a probabilidade do programa ser um fracasso

é muito alta. O Quadro 10 apresenta essas principais barreiras.
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Quadro 10 - Barreiras para implementacédo do TPM

. Baixo comprometimento da alta direcdo e geréncia

. Resisténcia dos funcionarios

. Falta de uma viséo clara

. Falta de seguranca no trabalho

. Falha na coordenacéo entre os departamentos de producéo e
manutencao

Barreiras Comportamentais

. Falta de motivacéao e coordenagéo

. Incapacidade de alterar a Cultura Organizacional

. Reluténcia por parte dos recursos humanos em adotar 0 TPM
. Pouco poder dado aos funcionarios para tomarem decisdes

. Alta rotatividade de membros da lideranca

Barreiras Humanas e
Culturais

. Falta de conhecimento técnico

. Falta de educacdo e treinamento

. Principios e conceitos do TPM ndo sdo compreendidos

. Auséncia de um sistema de gestdo da manutencdo computadorizado
. Operadores tém a ideia de que devem produzir e nao fazer
manutencao

Barreiras Técnicas

. Falta de padronizacdo dos procedimentos operacionais

. Auséncia de programacdo das manutengfes preventivas

. Ambiente de trabalho em condicdes precérias

. Uso inadequado de ferramentas, técnicas e metodologias

. Falta de acompanhamento e de avalia¢do do progresso das
iniciativas do TPM - baixo desenvolvimento e exposicao de
indicadores

. Aumento diario do ritmo de producdo com a mesma equipe
. Falta de tempo para a manutengdo autbnoma

. Um Unico operador comanda mais de uma maquina ao mesmo
tempo

. Estresse no trabalho

Barreiras Operacionais

. Planejamento a longo prazo ineficaz

. Objetivos organizacionais ndo sdo claros

. Politica organizacional sobre o programa de TPM néo é clara

. Néo permitir tempo suficiente para evolucéo - implementacéo
rapida do TPM, omitindo etapas importantes de consolidacao

. Pouca estrutura para dar suporte as iniciativas do TPM

. Metas que ndo sdo atingidas e sdo deixadas sem a explicacéo
necessaria

. Corte de investimentos sem um critério e explicacdo clara para o
pessoal da operacdo e manutengédo

Barreiras Estratégicas

Fonte: Adaptado de Attri, Grover e Dev (2014) e Rodrigues e Hatakeyama (2006).

3.5. RELACOES ENTRE TPM E DIMENSOES CULTURAIS DE HOFSTEDE
A partir do levantamento do estado da arte sobre TPM e Cultura Organizacional
apresentado nas subsecBes anteriores, apresenta-se nesta subsecdo as relacBes que existem
entre os dois temas. As relagbes foram identificadas por meio de dois fatores centrais de
comparagdo, os elementos do TPM e as Dimensdes Culturais de Hofstede. As dimensoes

culturais utilizadas séo aquelas apresentadas na subsegdo 3.2. Enquanto que os elementos do
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TPM utilizados foram construidos a partir daqueles propostos por Pirsig (1998), somado de

algumas simplificagdes, modificacdes e novos elementos identificados pelo autor como

essenciais, mas que ndo foram apresentados por Pirsig. Os elementos propostos estdo contidos

no Quadro 11 e foram baseados nos trabalhos relacionados ao tema TPM que foram

apresentados ao longo da discussao da reviséo de literatura.

Quadro 11 - Elementos da Manutencéo Produtiva Total

Autores Elementos Descricéo
Treinar, capacitar e dar maior
poder e liberdade aos operadores
para apresentarem ideias e
it s (202 o e
Park e Han (2001); Pirsig Empowerment P P :

(1998).

empowerment dos funcionarios é
mais comum a ambientes
descentralizados € com uma
estrutura hierarquica mais
horizontal

Brah e Chong (2004);
Piechnicki, Sola e Trojan
(2015); Sharma, Kumar e

Kumar (2006).

Colaboracdo e trabalho em
equipe

A manutencao e a operacao,
principalmente, precisam trabalhar
de maneira colaborativa, integrada

e unida. A colaboracéo entre 0s
funcionarios aumenta o nivel de
aprendizado e a busca por um
objetivo comum

Bamber, Sharp e Hides
(1999); Park e Han

Comprometimento a longo prazo

Implementar TPM requer
mudancas culturais, persisténcia,
perseveranca, aprendizagem e
adaptacdo a novas circunstancias.

(2002). Os beneficios mais amplos dessa
filosofia ocorrem a longo prazo
Ahuja e Khamba (2008); Um ambiente motivador, com
Lawrence (1999); o estimulo de atitudes positivas,
Piechnicki, Sola e Trojan Cultura Organizacional funcionarios engajados e capazes
(2015). de desempenhar diferentes tarefas

Pirsig (1998).

Sistemas e procedimentos

Elaborac&o de sistemas,
procedimentos e padronizagdo de
atividades

Pirsig (1998).

Estratégia de ativos

Definir estratégias para adquirir,
organizar, planejar, operar,
conservar, avaliar, melhorar e
descartar os ativos industriais

Brah e Chong (2004);
Piechnicki, Sola e Trojan
(2015); Pirsig (1998).

Gestao de recursos, processos,
atividades e melhorias

Planejamento, medigéo,
programagdo, controle,
monitoramento e avaliacdo das
atividades, recursos, processos,
acoes e melhorias propostas pelo
TPM

Fonte: autoria prdpria (2019).
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Tendo como base o Quadro 11, que sintetiza os principais elementos que constituem a
filosofia de TPM, pode-se efetuar a comparacao entre essa metodologia de manutencéo e cada
dimenséo cultural de Hofstede.

Colocando em pauta a primeira dimenséo cultural, Distancia do Poder, nota-se que a
estrutura favorecida pelo TPM é aquela mais horizontal e descentralizada. O empowerment,
principalmente dos operadores, é um elemento chave para o sucesso do TPM. Como 0 TPM
envolve o apoio da alta direcdo por meio de treinamentos, capacitacdo, transparéncia de
informacdes e das estratégias do negdcio, e garantia de maior liberdade em tomadas de
decisdo aos niveis hierarquicos mais baixos da organizacdo, é mais provavel que um local
com menor Distancia do Poder auxilie na sua implementacdo. Um local com maior Distancia
do Poder, por exemplo, poderia dificultar a operagdo em adquirir uma visdo do todo da
organizagédo, em ter acesso aos niveis mais estratégicos, aos indicadores de desempenho e em
possuir maior liberdade para agir. Essas dificuldades seriam responsaveis por gerar uma
operacdo menos capacitada, menos incorporada aos objetivos organizacionais e aos principios

do TPM e menos preparada para cuidar dos equipamentos do processo produtivo.

Como o TPM envolve muito planejamento e a criacdo e padronizacao de sistemas e
procedimentos formais para que equipes de melhoria, manutentores e operadores saibam a
maneira correta de executar uma atividade e solucionar problemas em equipamentos, a Alta
Aversdo a Incerteza se encaixa melhor nessa situacdo. No entanto, vale ressaltar que 0 sucesso
do TPM requer a superacdo da resisténcia a mudanca dos funcionarios. Dessa forma, para
alterar a Cultura Organizacional e transformar a organizacdo em um ambiente motivador,
positivo e que inspire mudancas, ha a necessidade do foco, apoio e comprometimento da alta
direcdo com a filosofia de TPM. Para que ocorra essa conducdo de mudangas na organizacao
por parte da geréncia, espera-se que seus membros possuam um nivel menor de Aversao a

Incerteza se comparado com os membros de niveis hierarquicos inferiores.

Um dos principais elementos do TPM, conforme mostrado no Quadro 11, é o trabalho
em equipe. Portanto, quanto a dimensdo Individualismo versus Coletivismo, relacionada ao
nivel em que um funcionario age pensando mais em seu grupo ou em si préprio, pode-se

inferir que um ambiente com maior Coletivismo favorece o desenvolvimento do TPM.

O TPM ¢ comunicacdo. A metodologia faz com que operadores, manutentores e

engenheiros colaborem coletivamente e compreendam a linguagem de cada um (WITT,
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2006). E necessario um relacionamento sinérgico entre todas as fungbes da organizagio,
especialmente entre producdo e manutencdo (AHUJA, KHAMBA, 2008). Como o TPM exige
comunicacdo e colaboragdo, é possivel que um ambiente com maior nivel de Feminilidade
auxilie na implementac&o e no progresso da filosofia. CondicOes de trabalho mais favoraveis
é outra caracteristica de organiza¢fes mais femininas que pode contribuir com a metodologia.
Todavia, é interessante ressaltar que sistemas de recompensas (prémios, bdnus salariais),
principalmente para organizacfes com perfis voltados a Masculinidade, € uma acéo as vezes
adotada para estimular e quebrar a resisténcia cultural de funcionarios (LAWRENCE, 1999).

O processo de implementacdo do TPM, como visto nas subsecGes anteriores, ndo gera
resultados de maneira imediata e demanda um tempo para evolucao e superacéo das barreiras
comportamentais, humanas e culturais. Resultados consideraveis na melhoria e quebra zero de
equipamentos, no aumento da qualidade de produtos e na reducdo de custos, somente serdo
alcancados em termos de longo prazo. O Quadro 11 evidencia o comprometimento a longo
prazo como um elemento do TPM. Desse modo, uma Orientacdo de Longo Prazo se enquadra

melhor ao plano dessa metodologia.

O TPM visa a geracdo de atitudes positivas e a motivacdo de funcionarios. Uma
organizacdo mais indulgente, em que os funcionarios tendem a ser mais felizes e saudaveis,
certamente contribuird para promover um maior otimismo dentro do ambiente de trabalho, o
que facilita a geracdo de novas ideias, a quebra de resisténcias a mudanca e a implementacéo
efetiva do TPM.

O Quadro 12 sintetiza a relacdo das Dimensdes Culturais de Hofstede com a

Manutencdo Produtiva Total.

Quadro 12 - Relac6es entre TPM e Dimensdes Culturais de Hofstede

Dimensdes Culturais Manutencdo Produtiva Total
Distancia do Poder Baixa Distancia do Poder
Aversdo a Incerteza Alta Aversdo a Incerteza
Individualismo versus Coletivismo Coletivismo

Masculinidade versus Feminilidade Feminilidade

Orientacdo de Curto versus Longo Prazo Orientacdo de Longo Prazo
Indulgéncia versus Restri¢do Indulgéncia

Fonte: autoria propria (2019).
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3.6. RELAQC)ES ENTRE TPM E COMPETING VALUES FRAMEWORK
Baseado no modelo Competing Values Framework (CVF), apresentado na subsegédo
3.3, pode-se também comparar os perfis culturais de Cameron e Quinn (2006) com o0s
elementos que compdem a filosofia do TPM, encontrados no Quadro 11. O TPM é uma
metodologia mais voltada ao foco e orientacdo interna da organizacdo, buscando o
desenvolvimento dos funcionarios e melhorias na gestdo da manutencdo e de processos.
Observando a Figura 3, correspondente ao CVF, percebe-se que foco interno e integragdo séo

caracteristicas de uma cultura hierarquica e de uma cultura de cla ou de grupo.

Padronizacdo, consisténcia, busca por eficiéncia, criacdo de procedimentos formais e
regras claras constituem elementos do perfil cultural hierarquico bem como do TPM.
Pensando nessa relacdo entre a cultura hierarquica e o TPM, pode-se presumir que uma
organizagdo com tal perfil cultural teria maior facilidade em implementar os elementos do
TPM voltados a sistemas e procedimentos e também de gestdo de recursos, processos,
atividades e melhorias. Caso uma organizacdo possua um perfil hierarquico muito forte,
havendo um excesso de controle e monitoramento sobre funcionarios de niveis mais baixos, o

empowerment dessas pessoas pode ser prejudicado, dificultando a implementacdo do TPM.

Compartilhamento de informagdes, comunicacdo, colaboracdo, desenvolvimento dos
recursos humanos, trabalho em equipe e empowerment sdo caracteristicas comuns ao TPM e
ao perfil cultural de cld. Como esse tipo cultural possui fortes relacdes com os elementos do
TPM, é provavel que uma organizacdo dentro desse perfil consiga progressos significativos

dentro da filosofia.

Os perfis culturais adhocratico e de mercado, apesar de terem uma orientacdo externa,
possuem caracteristicas que podem ser relacionadas com o TPM. A cultura adhocratica
possui estratégias de melhoria continua e criacdo de novos padrfes, valoriza um ambiente
descentralizado, encoraja iniciativas dos funcionarios e é aberta a novas ideias e
oportunidades. Esses aspectos podem auxiliar no processo de implementacdo do TPM. No

entanto, a falta de padronizacao e de procedimentos formais pode dificultar esse processo.

A busca de aumento de produtividade, atingimento de metas e objetivos e melhorar em
termos de velocidade e qualidade a entrega do produto final ao cliente, caracteristicas da
cultura de mercado, podem ser também atribuidas como algo pertencente ao TPM. No

entanto, assim como pode acontecer em culturas hierdrquicas, uma organizacdo com cultura
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de mercado muito forte pode conter um excesso de controle e monitoramento, o que dificulta

a implementacdo do TPM, conforme ja mencionado anteriormente.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Na subsecdo 6.1, sera descrito o levantamento dos dados originados por meio do
estudo de caso aplicado (questiondrio e entrevista semiestruturada). Na secdo 6.2 serd feita
uma andlise desses resultados, buscando caracterizar a cultura da organizacdo estudada e

também analisar a sua postura diante da implementacéo do TPM.

4.1. DIMENSOES CULTURAIS DE HOSTEDE E TPM — VISAO OPERACIONAL
O questionario (Apéndice A) aplicado a operacgéo inserida no programa de TPM e aos
funcionarios da manutencédo levou cerca de uma semana para ser aplicado e demorou entre 5 a
10 minutos para ser respondido por cada funcionario. A partir de cada resposta, que variava
de 1 a 5, calculou-se a média e o desvio padrdo de cada questdo, que podem ser vistas no
Apéndice C.

Analisando as questdes de forma mais detalhada e relacionando-as com as Dimensdes
Culturais de Hofstede, conforme mostrado no Quadro 12, pode-se ter uma visdo mais clara de
quais sdo as principais caracteristicas da Cultura Organizacional da empresa, principalmente
dentro do setor de manufatura. Dessa forma, cada subsecdo a seguir vai apresentar 0s
resultados encontrados para cada dimensdo cultural analisada e também para o nivel de

engajamento da empresa com o TPM.

4.1.1. Distancia do poder na empresa

As questdes que envolveram a dimensdo cultural de Distancia do Poder foram as seis
primeiras. Elas foram elaboradas de tal maneira que, quanto mais préximas de 5, menor é a
Distancia do Poder e, quanto mais proximas de 1, maior ela €. A questdo do empowerment
dos funcionarios € extremamente importante para o sucesso do TPM, como ja observado na
revisao bibliografica. Desse modo, a Distancia do Poder foi a dimenséo cultural que possuiu o
maior numero de questdes, justamente devido a sua grande relevancia. O Gréafico 1 apresenta
os valores médios obtidos de cada questdo relativa a essa primeira dimensao cultural (1 a 6),

bem como a média geral entre essas questdes.
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Graéfico 1 - Valores obtidos de Distancia do Poder

3.35

1 2 3 4 5 6 Média
Fonte: autoria propria (2019).

4.1.2. Aversao a incerteza na empresa
As questdes de 7 a 10, condizentes a Aversao a Incerteza, possuem valores proximos
de 1 para baixa Aversdo a Incerteza e proximos de 5 para alta. O Gréafico 2 mostra os valores

adquiridos dessa dimenséo cultural na pesquisa.

Grafico 2 - Valores obtidos de Aversdo a Incerteza

4.45

3.88
3.41

2.73 258

7 8 9 10 Média
Fonte: autoria prépria (2019).

4.1.3. Individualismo versus Coletivismo na empresa

As questbes de 11 e 12 sdo referentes a dimensdo cultural de Individualismo versus
Coletivismo. Apesar de serem apenas duas questbes, elas contemplam as principais
caracteristicas dessa dimensdo. Valores mais proximos de 5 mostram uma tendéncia da
empresa para 0 Coletivismo. J& valores mais proximos de 1 indicam uma tendéncia para o
Individualismo. O Grafico 3 revela os valores médios dessa dimensao cultural na pesquisa

com os funcionarios.
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Graéfico 3 - Valores obtidos de Individualismo versus Coletivismo

4.38

3.98

3.58

11 12 Meédia
Fonte: autoria prépria (2019).

4.1.4. Masculinidade versus Feminilidade na empresa

As questdes que envolvem a dimenséo cultural de Masculinidade versus Feminilidade
vao de 13 a 16. Uma tendéncia mais voltada a Feminilidade revela médias mais proximas de
5. A tendéncia a Masculinidade indica médias mais proximas de 1. O Gréafico 4 apresenta 0s

resultados obtidos para essa dimenséo cultural.

Grafico 4 - Valores obtidos de Masculinidade versus Feminilidade

4.67

4.35 4.96

4.10
3.90

13 14 15 16 Média
Fonte: autoria prépria (2019).

4.1.5. Orientacdo a curto e longo prazo na empresa

As questdes que trabalham com a dimensao cultural de Orientacdo a Curto e Longo
Prazo séo as 17, 18 e 19. Se a empresa possui caracteristicas mais voltadas a curto prazo, 0s
valores das questbes serdo mais proximos de 5. Se a empresa for mais orientada a longo
prazo, os valores serdo mais proximos de 1. O Gréafico 5 mostra a média encontrada para cada

questdo, assim como a média geral dessas questdes.
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Gréfico 5 - Valores obtidos de Orientacdo a Curto e Longo Prazo

4.12
3.58 3.33

2.30

17 18 19 Média
Fonte: autoria prépria (2019).

4.1.6. Indulgéncia versus restricdo na empresa

A U(ltima e mais recente dimensdo cultural é a Indulgéncia versus Restricdo. As
questdes voltadas para esse tema sdo a 20, 21 e 22. Uma organizacdo mais indulgente tera
médias mais proximas de 5. Uma organiza¢do mais restritiva tera médias mais proximas de 1.

O Gréfico 6 apresenta o resultado obtido com o questionario para essa dimensdo cultural.
Grafico 6 - Valores obtidos de Indulgéncia versus Restricédo

4.40

4.35 434

4.28

20 21 22 Média
Fonte: autoria prépria (2019).

4.1.7. Engajamento na empresa

Apesar de ndo ser uma dimensdo cultural, o engajamento dos funcionarios ndo €
apenas um fator fundamental para a implementacdo do TPM, como também é algo totalmente
atrelado ao crescimento, desenvolvimento e sucesso de uma organizacdo. As trés Gltimas
questdes (23 a 25) estdo relacionadas ao nivel de engajamento da empresa, especialmente com
0 TPM. Médias mais proximas de 5 indicam um maior nivel de engajamento. O Gréafico 7
mostra os valores obtidos, visando observar o engajamento das pessoas e como elas enxergam

0 engajamento dos colegas de trabalho.
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Gréfico 7 - Valores obtidos sobre engajamento

4.30
4.22

4.15

3.93

23 24 25 Média
Fonte: autoria prépria (2019).

4.2. VISAO GERENCIAL SOBRE TPM E CULTURA ORGANIZACIONAL -
ENTREVISTAS

A entrevista semiestruturada foi realizada com trés funcionarios, todos considerados

lideres e facilitadores do TPM dentro da empresa. O entrevistado 1 é responsavel pela parte

de planejamento de manutencdo, o entrevistado 2 é coordenador de manutencdo e o

entrevistado 3 é coordenador de melhoria continua e anteriormente era coordenador de

processos e lider de turno.

Naquilo que tange as caracteristicas necessarias para operadores e manutentores se
adaptarem ao TPM, o0 entrevistado 1 destacou fatores como o operador “possuir espirito de
dono, estar engajado e capacitado” como elementos imprescindiveis para 0 sucesso do TPM.
O entrevistado 2 pontuou caracteristicas como estar aberto a mudanca, flexibilidade e vontade
em aprender, desenvolver e ensinar. O entrevistado 3 ressaltou requisitos como iniciativa, pro
atividade, sentimento de dono e abertura a mudanga. Para ele, as pessoas devem se “sentir

incomodadas com maus resultados”.

Sobre o papel da alta geréncia durante a implementacdo do TPM, discorreu-se sobre como
a geréncia pode e deve facilitar essa adequacdo dos funcionarios a filosofia de TPM. O
entrevistado 2 deu destaque a elaboracdo de uma matriz de habilidades, que contempla as
atividades, funcdes e competéncias necessarias para os funcionarios. Dessa forma, o controle
e a gestdo dessa matriz possibilitaria a capacitacdo do pessoal. O entrevistado 1, assim como
0 3, salientou a necessidade da alta geréncia ser exemplo, estar presente no chao de fabrica e
dar suporte, apoiar e orientar operadores e manutentores. Deixar os objetivos claros, prover os

recursos necessarios e ser responsavel por capacitar, foram outros atributos evidenciados.
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Quanto a procedimentacdo de atividades, as respostas foram unanimes. Todos afirmaram
ser de suma importancia a existéncia de atividades bem procedimentadas e padronizadas. Os
entrevistados 1 e 2 acreditam que, como cada pessoa tem uma visdo diferente, a mesma
atividade pode ser realizada de varias maneiras, conforme a conveniéncia de cada um. Com
isso, para que a confiabilidade das entregas dos resultados seja garantida, é necessario que
todos executem as atividades da mesma forma. Como o TPM envolve uma mudanga de
cultura e demanda vérias atividades novas, o entrevistado 3 acredita que a existéncia de
procedimentos contribui para a disseminacdo do conhecimento (ndo fica retido em uma Unica

pessoa) e é um fator de garantia na qualidade do produto e na segurancga dos funcionarios.

No que diz respeito aos beneficios que os lideres do TPM enxergam da metodologia, 0
entrevistado 1 ressaltou a eliminacdo de quebras, maior qualidade do produto, aumento de
vida util dos equipamentos, ganho de produtividade e maior capacitacdo dos funcionarios do
chdo de fabrica. O entrevistado 2 citou ganhos ndao s6 em qualidade, mas tambéem em
seguranca e em sustentabilidade. Ele também considerou o TPM como uma ferramenta que
contribui para a organizacao atingir seus objetivos de negdcio e para aumentar a colaboragéo
entre manutencdo e operacdo. O entrevistado 3 destacou maior autonomia da operacdo,
capacitacdo, seguranca, aumento da confiabilidade dos equipamentos e funcionarios, reducao
de custos, aumento de competitividade no mercado e o ciclo virtuoso de projetos de melhorias

(kaizen e PDCA, por exemplo) que o TPM gera.

Sobre o funcionamento dos treinamentos do programa de TPM dentro da empresa, foi
identificado que o TPM tem um longo cronograma a ser seguido e, até 0 momento, os pilares
em funcionamento na empresa sdo o pilar de Manutencdo Auténoma (MA), Manutencédo
Planejada (MP), Melhoria Especifica (ME) e Educacdo e Treinamento (ET). A partir das
respostas dos trés entrevistados, observou-se que 0s treinamentos ndo possuem uma
periodicidade, mas variam de acordo com o Master Plan e o andamento das etapas de cada
pilar. Os treinamentos vém sendo aplicados e direcionados por pilar, ou seja, somente quem
estd envolvido com algum pilar € que possui treinamento. No inicio do programa de TPM na
empresa, houve treinamentos aos funcionarios a respeito do tema. Ja 0s novos associados sdo

introduzidos ao tema em um de seus dias de integracdo na empresa.

Como os treinamentos sdo divididos por pilares, cada pilar executa treinamentos somente

para seus integrantes. O pilar MA treina os operadores das maquinas pilotos do TPM e o
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“padrinho” do equipamento, que ¢ um manutentor. O pilar MP busca treinar toda a area de
manutencgdo e também os operadores das maquinas pilotos. O pilar ME faz treinamentos para
0s grupos de PDCA em ferramentas de anélise e em metodologias de melhoria. O pilar ET
ainda esta construindo a matriz de habilidades e de treinamento e, até 0 momento apenas
realizou o treinamento de LUP (ferramenta de compartilhamento de conhecimento conhecida
como licdo de um sé ponto). Os entrevistados relataram que 0 TPM possui um cronograma de
expansao (inicialmente ele é aplicado em apenas algumas maquinas, chamadas de pilotos) e,
portanto, nem todos os funcionarios sdo treinados, mas que futuramente todos serdo, assim

que mais equipamentos entrarem no programa.

No que diz respeito & mensuracdo dos resultados praticos dos treinamentos, os lideres do
TPM ressaltaram a gestdo dos indicadores e dos quadros de atividades, alem da realizacdo de

pequenas auditorias.

Quanto a visdo dos lideres do TPM sobre a necessidade de resultados a curto e a longo
prazo, o entrevistado 1 acredita que a empresa cobra resultados rapidos. No entanto, ele
afirma que o TPM nédo vai gerar resultados imediatos, pois envolve mudanca de cultura e de
pessoas, possui um longo cronograma a ser seguido e que “nada se muda da noite para o dia”.
O entrevistado 2 relatou que aquilo que é novo dentro da empresa, hd mais paciéncia quando
se fala em resultados. No entanto, em caso de indicadores ja consolidados na empresa, a
cobranca € elevada para que eles sempre atinjam as metas estabelecidas. Com relacdo ao
TPM, ele ressaltou que a filosofia exige uma mudanca de habito, a qual vai gerar uma
mudanca de cultura e, consequentemente, os resultados apenas aparecerdao em longo prazo. O
entrevistado 3 acredita que a empresa cobra resultados no tempo justo. Ele afirma, tendo em
vista 0 TPM, que sdo necessarios resultados duradouros e consistentes. Resultados rapidos
podem ndo atingir esses requisitos. Inicialmente, deve-se ter paciéncia, pois “toda mudanga de
cultura gera desconforto” e até as novas tarefas virarem rotina, hd uma longa jornada a ser

seguida.

Quanto ao engajamento da empresa com o TPM, os entrevistados 1 e 2 destacaram
positivamente o engajamento das pessoas que efetivamente estdo inseridas no programa, mas
informaram que a empresa como um todo ndo esta engajada e confortavel com a filosofia. O
entrevistado 2 indica que um dos motivos € a existéncia de varias ferramentas e padrées novos

a serem seguidos e implementados, 0 que a primeiro momento podem gerar desconforto e
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impressdo de aumento da demanda de trabalho. Ele acredita que conforme essas novas
atividades forem incorporando na rotina das pessoas, elas compreenderdo a importéancia delas,
pois aumentard o nivel de seguranca e confiabilidade dos processos, bem como evitara
retrabalho. O entrevistado 3 afirmou que os operadores estdo aberto as mudangas promovidas
pelo TPM, principalmente os mais novos na empresa. Quanto ao corpo de coordenagédo e
geréncia, ele relatou que aqueles que nédo estdo envolvidos no programa ndo entendem as suas

vantagens nem a sua importancia e, portanto, ndo estdo engajados.

4.3. TPM E CULTURA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA ESTUDADA

Baseando-se nos resultados gerados pelo questionario e pelas entrevistas e também no
contato que o autor deste trabalho teve ao longo de um ano e meio com os funcionarios e com
a filosofia de TPM dentro da empresa estudada, algumas analises e observacdes podem ser
feitas a respeito das caracteristicas do TPM na organizagéo e das dimens@es e perfis culturais

que ela mais se assemelha.

Observando o Grafico 1, a média das questdes relacionadas a Distancia do Poder é 3.96, o
que coloca a empresa com caracteristicas mais voltadas a baixa Distancia do Poder. Conforme
0 Quadro 11 e em todo o estudo feito relacionando Dimensdes Culturais e TPM, supde-se que
a baixa Distancia do Poder pode contribuir na implementacdo do TPM na organizacao devido
a questdes como empowerment e acesso a informacGes (indicadores, objetivos e estratégias
organizacionais). As respostas dos entrevistados sobre quais acdes a alta geréncia deve
promover para que operadores e manutentores se adequem melhor ao TPM também
demonstram caracteristicas de baixa Distancia do Poder, como capacitacdo, apoio e

orientacéo.

Dentro das questdes de Distancia do Poder, o resultado mais critico foi da nimero 1, sobre
quantidade de treinamentos, com média de 3.35 e desvio padrdo de 1.21. Baseado nesse
resultado, na entrevista semiestruturada e no convivio do autor deste trabalho na empresa
estudada, percebe-se que os treinamentos ndo estdo focados no todo da organizacdo. Apesar
do TPM ter um cronograma de expansao na empresa, é importante que todos os funcionarios
ja tenham contato efetivo com a filosofia, para que todos fiquem alinhados dentro de um
objetivo comum. Os treinamentos muito focados nos membros dos pilares fazem com que

haja um gap de conhecimento entre os funcionarios. Os operadores efetivamente inseridos
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dentro do programa de TPM terdo um nivel de conhecimento da metodologia muito maior se

comparado com aqueles “fora” do programa.

Como visto na entrevista, o pilar ET, que é o responsavel pela disseminagédo e gestdo do
conhecimento dentro do TPM, praticamente n&o realizou treinamentos e ainda ndo criou a
matriz de habilidades. Nos Ultimos anos na empresa, houve uma alta rotatividade tanto de
membros da alta geréncia quanto da operagdo, o que dificulta o alinhamento de ideias e
objetivos e, como a gestdo do conhecimento ainda é pouco praticada na organizacdo, gestores
e operadores que deixaram a empresa levaram consigo informagdes e conhecimentos que

futuramente poderao fazer falta.

Quanto a dimensdo cultural de Aversdo a Incerteza, o Grafico 2 mostra que as questdes
relacionadas ao tema possuem uma meédia de 3.41, 0 que coloca a empresa com caracteristicas
um pouco mais voltadas a alta Averséo a Incerteza. Conforme visto no Quadro 11, isso pode
favorecer a implementacdo do TPM, principalmente devido ao nivel de procedimentacao e
padronizacdo de atividades. A questdo 7, com média de 4.45 e desvio padréo de 0.68, ressalta
0 alto nivel de regras e procedimentos dentro da empresa e, além disso, as respostas dos

lideres do TPM na entrevista enfatizam ainda mais esse ponto.

Conforme discutido na subsecdo 3.5, uma alta Aversao a Incerteza pode contribuir com o
TPM, mas hd uma necessidade das pessoas estarem abertas a mudanca, ja que o TPM é uma
nova filosofia e exige uma mudanca cultural, algo que os proprios entrevistados comentaram.
Dessa forma, a questdo 10 do questiondrio teve esse intuito, verificar o quanto as pessoas se
sentem confortaveis para lidar com o desconhecido. O resultado com uma média de 2.58
mostra um valor intermediario quanto ao nivel de desconforto ao desconhecido. Quanto
menor for esse valor, mais favoraveis sdo as proposicdes de mudancas dentro de uma

organizacéo.

O resultado da dimensdo cultural de Individualismo versus Coletivismo, retratado no
Grafico 3, mostra uma empresa com caracteristicas mais coletivistas. A média obtida para
essa dimensdo foi de 3.98. As discussdes na subsecdo 3.5 colocam o Coletivismo como um
fator que pode contribuir para a implementacdo do TPM. O resultado da questdo 11 indica
uma relacdo de confianca e colaboragdo entre os funcionérios. E a questdo com 12, com
média de 3.58 e desvio padrdo de 1.17, sugere que as areas de operacdo e manutencdo

possuem uma relacdo de médio para bom. No entanto, o alto desvio padrdo mostra que nem
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todas as pessoas enxergam dessa forma. Como o TPM possui cerca de apenas 2 anos na
empresa, a tendéncia é que a relacdo entre as duas areas melhore ao longo dos anos caso a

filosofia evolua, mas é uma questdo a ser monitorada pelos lideres da organizacao.

Analisando o Grafico 4, que aborda a dimensdo cultural de Masculinidade versus
Feminilidade, percebe-se que a média para essa dimensdo é de 4.26, 0 que caracteriza a
empresa com um perfil mais feminino. Novamente olhando para o Quadro 11 e para a
discussdo na subsecdo 3.5, uma empresa mais feminina pode favorecer a implementacdo do
TPM. Um ambiente colaborativo e comunicativo, em que os funcionarios tém seguranca e
estabilidade no ambiente de trabalho, possuem as ferramentas que precisam e a qualidade de
vida € um fator relevante dentro da empresa, contribui para que os empregados tenham seus

interesses atendidos e, com isso, estejam mais dispostos e aptos a aderir ao TPM.

O TPM exige paciéncia e comprometimento a longo prazo para que seus objetivos e
resultados sejam atingidos. Assim, as entrevistas mostraram que a lideranga do TPM possui
essa visdo e compreende que as mudangas nao acontecem rapidamente. No entanto, o Grafico
5 mostra que o resultado do questionario para a dimensao cultural de Orientacdo a Curto e
Longo Prazo possui uma media de 3.33, ou seja, a empresa € um pouco mais orientada a curto
prazo. Dessa forma, € importante que a lideranca do TPM consiga fazer com que as demais
areas e pessoas da organizacdo enxerguem que os resultados da metodologia levam um certo
tempo para acontecer. Caso a empresa ou muitos funcionarios prossigam com uma Vvisao mais
a curto prazo, o programa de TPM talvez ndo evolua, ja que a auséncia de resultados

imediatos podera gerar frustracdes e desmotivacao.

O Grafico 6, que retrata a sexta Dimensdo Cultural de Hofstede, Indulgéncia versus
Restricdo, apresenta uma meédia de 4.34 para essa dimensdo. Logo, a empresa possui
caracteristicas mais indulgentes, ou seja, as pessoas tendem a ser mais felizes, mais satisfeitas
com a vida e o trabalho e possuem mais liberdade de escolha. Uma empresa mais indulgente
devera facilitar a implementacdo do TPM, pois serdo geradas e praticadas atitudes mais

positivas.

O Gréfico 7, que aborda o engajamento dos funcionarios na empresa, mostra uma média
de engajamento de 4.15, o que demonstra ser relativamente alta. Como ja comentado
anteriormente, o engajamento é necessario para que qualquer melhoria ou mudanca realmente

aconteca. O questionario revelou que os funcionérios de manutencdo e operagcdo parecem
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estar engajados com o TPM. As entrevistas com os lideres de TPM mostraram que esse
engajamento existe, principalmente por aqueles mais envolvidos com a filosofia. No entanto,
nem toda a alta geréncia esta comprometida, o que é um problema, ja que o TPM demanda o
empenho da organizacdo como um todo. Se ndo ha esse comprometimento, podem acontecer
conflitos de estratégias e objetivos. Quanto a novos funcionarios e operadores que ainda ndo
tém contato com a filosofia, é importante que interajam com ela para que todos estejam
alinhados dentro das mesmas diretrizes e ndo prejudiquem o engajamento dos outros com 0

programa.

Baseado nas observacdes feitas nesta secdo gerou-se o Quadro 13, que contém as
dimensdes culturais que mais se aproximam da organizacdo estudada e as principais

caracteristicas encontradas em cada dimensao.

Quadro 13 - Dimensdes culturais na empresa estudada

Dimensfdes Culturais na empresa Principais caracteristicas encontradas
Baixa Distancia do Poder Empowerment e acesso a informacdes
Alta Aversdo a Incerteza Procedimentacdo elevada
Coletivismo Trabalho em equipe e colaboracao

L Condicdes de trabalho, foco em qualidade de
Feminilidade . <

vida e cooperacdo

Orientacdo de Curto Prazo Cobranca por resultados rapidos
Indulgéncia Felicidade e liberdade de escolhas

Fonte: autoria prépria (2019).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo fazer um estudo sobre a técnica de gestdo da
manutengdo conhecida como Manuten¢do Produtiva Total (TPM) e relaciond-la com Cultura
Organizacional. Fazer essa relacdo é extremamente importante, porque compreendendo a
cultura de uma organizacdo consegue-se entender como ela realmente funciona e qual é a
melhor maneira de propor mudangas em seu ambiente. Um estudo de caso foi desenvolvido
em uma empresa do ramo alimenticio para colocar em prética as relacGes estabelecidas entre
TPM e Cultura Organizacional e encontrar 0s aspectos positivos e pontos a melhorar desta

filosofia de manutencéo na organizagéo.

Desta forma, essa pesquisa permitiu uma visualizacdo mais clara sobre como os dois
temas centrais deste trabalho (TPM e Cultura Organizacional) se correlacionam. No estudo de
caso, foi observado que a empresa estudada possui dimensdes culturais mais voltadas a baixa
Distancia do Poder, alta Aversédo a Incerteza, Coletivismo, Feminilidade, Orientacdo de Curto
Prazo e Indulgéncia. Comparando as dimensdes obtidas com aquelas mais favoraveis a

implementacdo do TPM, a Unica que a empresa ndo possui é a Orientacdo de Longo Prazo.

Como fatores observados que a empresa deve melhorar para que o programa de TPM
seja futuramente bem sucedido, evidenciou-se a necessidade de treinamento a todos o0s
funcionarios (evitar gap de conhecimento), a alta rotatividade de pessoas, a criacdo da matriz
de habilidades pelo pilar ET, o aumento do comprometimento a longo prazo e a necessidade
de todos estarem envolvidos e engajados com o programa. Este ultimo ponto é fundamental,
pois 0 TPM envolve o todo e é importante que todos compartilhem 0s mesmos objetivos e

estratégias organizacionais.

Devem ser apontadas algumas limitacGes presentes nesta pesquisa. Uma delas foi que
a aplicacdo do questionario se deu a maioria dos funcionarios que estavam mais envolvidos
com o programa de TPM, ou seja, aqueles que pertenciam a algum pilar do TPM ou eram
operadores de equipamentos pilotos. Ainda sobre o questionario aplicado ao nivel
operacional, o seu conteldo e a quantidade de questdes podem ser expandidos e mais

abrangentes em termos de elementos do TPM e das dimensdes culturais em futuras pesquisas.

Quanto as relacbes estabelecidas entre TPM e o Competing Values Framework na
subsecdo 3.6, ndo se pode tomar conclusées sobre caracteristicas do perfil cultural da empresa

estudada, pois as questdes elaboradas eram voltadas as Dimensdes Culturais de Hofstede. O
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desenvolvimento de estudos de caso a partir da aplicagdo de questionarios baseados no CVF e

na comparacao dos perfis culturais com o TPM é uma oportunidade para estudos futuros.

Os resultados deste trabalho salientaram a importancia de discutir os temas de Cultura
Organizacional e TPM e, com isso, contribuem para o enriquecimento da literatura deste tema
e com uma Visao préatica sobre o assunto. Como mostrado, este trabalho serve de base e abre

portas para futuras pesquisas nesta area.
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QUESTIONARIO DE AVALIAGCAO DO TPM E DIMENSOES
CULTURAIS

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Tenho diversos treinamentos para me informar e capacitar sobre o TPM

1

2

4

5

Sou capaz de visualizar e entender os principais objetivos da organizacdo

Enxergo de maneira clara os beneficios que o TPM é capaz de trazer
para a organizacdo

Tenho contato com os indicadores do TPM e eles sdo levados a sério

gl (B W (N

Sugestdes de melhorias sdo bem vindas. Sinto-me bastante ouvido
guando tenho novas ideias

I

NN NN

w (W W [wlw

4
4
4
4

ol o1 o1 o

Tenho autonomia para tomar decisdes importantes dentro da minha area
de atuacao

=

N

w

4

ol

Minhas atividades sdo definidas a partir de padrdes, regras e
procedimentos

A alta geréncia se envolve bastante em operacdes

No meu trabalho, ndo é importante assumir riscos

10

Me sinto incomodado com situac¢6es desconhecidas

11

Posso contar com meus colegas de trabalho

12

As areas de operacao e manutencdo sao unidas e integradas. Uma pode
contar com a outra

13

Comunicacdo e cooperacdo realmente acontecem dentro da organizacdo

14

Meu local de trabalho me oferece condi¢Ges seguras e estabilidade

15

A empresa se preocupa com a qualidade de vida de seus funcionarios

16

Tenho todas as ferramentas necessarias para executar meu trabalho

17

A empresa exige resultados rapidos

18

Para dar certo, 0 TPM precisa gerar varios resultados imediatos

19

Discordancia de pensamentos faz mal

20

Tenho liberdade de escolha e bastante controle sobre a minha vida

21

As coisas tendem a melhorar nos proximos anos

22

Sou feliz em meu trabalho

23

Sempre vejo o pessoal engajado com as iniciativas do TPM

24

O ambiente dentro da empresa me motiva a dar o meu melhor a cada dia

25

\ejo a alta geréncia comprometida com o TPM
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
Questdes

1. Quais sdo as principais caracteristicas que um operador ou manutentor precisa ter,
para que ele esteja adequado a filosofia do TPM? E quais a¢des a alta geréncia deve promover

para facilitar essa adequagéo?

2. As atividades, principalmente dentro da operacdo e manutencdo, devem ser bem

estruturadas e procedimentadas?
3. Na sua opinido, quais beneficios o0 TPM pode trazer para a organizacdo?

4. Séo oferecidos treinamentos de TPM ao pessoal de operacdo e manutengdo? De que
maneira ele ¢ oferecido e qual a frequéncia? Novos funcionarios também estdo sendo

treinados? Vem sendo medido o resultado préatico desses treinamentos?

5. A empresa cobra resultados rapidos? Vocé acredita que para o TPM dar certo, sdo

necessarios resultados rapidos?

6. Como VvocCé enxerga 0 engajamento das pessoas com o TPM?
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APENDICE C - RESULTADO DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO TPM E

DIMENSOES CULTURAIS

RESULTADOS QUESTIONARIO Média | Desvio
1 | Tenho diversos treinamentos para me informar e capacitar sobre o TPM 3,35 1,21
2 | Sou capaz de visualizar e entender os principais objetivos da organizacdo 4,05 1,01
3 | Enxergo de maneira clara os beneficios que o TPM é capaz de trazer para a organizacao 4,05 0,88
4 | Tenho contato com os indicadores do TPM e eles sdo levados a sério 3,98 1,12
Sugestdes de melhorias sdo bem vindas. Sinto-me bastante ouvido quando tenho novas
5 |ideias 4,18 0,90
6 | Tenho autonomia para tomar decisfes importantes dentro da minha area de atuacédo 4,15 0,83
7 | Minhas atividades sdo definidas a partir de padrdes, regras e procedimentos 4,45 0,68
8 | A alta geréncia se envolve bastante em operacgdes 3,88 0,88
9 | No meu trabalho, ndo é importante assumir riscos 2,73 1,28
10 | Me sinto incomodado com situacGes desconhecidas 2,58 0,87
11 | Posso contar com meus colegas de trabalho 4,38 0,74
12 | As areas de operacdo e manutencdo sdo unidas e integradas. Uma pode contar com a outra 3,58 1,17
13 | Comunicacéo e cooperacao realmente acontecem dentro da organizacao 3,90 0,84
14 | Meu local de trabalho me oferece condigfes seguras e estabilidade 4,68 0,57
15 | A empresa se preocupa com a qualidade de vida de seus funcionarios 4,35 0,80
16 | Tenho todas as ferramentas necessarias para executar meu trabalho 4,10 0,74
17 | A empresa exige resultados rapidos 4,13 0,72
18 | Para dar certo, 0 TPM precisa gerar varios resultados imediatos 3,58 0,98
19 | Discordancia de pensamentos faz mal 2,30 0,99
20 | Tenho liberdade de escolha e bastante controle sobre a minha vida 4,40 0,67
21 | As coisas tendem a melhorar nos préximos anos 4,28 1,01
22 | Sou feliz em meu trabalho 4,35 0,70
23| Sempre vejo o pessoal engajado com as iniciativas do TPM 3,93 1,10
24 | O ambiente dentro da empresa me motiva a dar o meu melhor a cada dia 4,30 0,79
25| Vejo a alta geréncia comprometida com o TPM 4,23 0,95




