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Resumo

O Lean Six SigméLSS) € um movimento gerencial originado por ni&aunido entre bean
Manufacturing(LM) e o Six SigmaSS). Sob o ponto de vista operacional, ha sigtifia
complementaridade entre o LM e o SS, porém a fiteaando apresenta uma analise desta
unido em relacdo aos aspectos humanos e cultirasta forma, o objetivo deste artigo é
mostrar que o LSS é contraditério na medida em sgupropde a agregar duas propostas
gerenciais apoiadas em diferentes abordagens pointo de vista antropolédgico e cultural.
Para isso, artigo realiza contrapontos entre o LMSS a partir elementos que estabelecem
uma base simbdlica sobre os temas. Conclui-se fue BS séo discrepantes em termos de
geracdo e disseminacdo do conhecimento, aprendizeaiofianca, individualismo e
meritocracia.

Palavras-chave Lean Six Sigma; Lean Manufacturing; Six Sigma; contradicoes entre o
Lean Manufacturing e 0Six Sigma.

Abstract

The Lean Six Sigma (LSS) is a managerial movemsaginated through the union of Lean
Manufacturing (LM) and Six Sigma (SS). From the rapenal point of view, there is
significant complementarity between the LM and B&, the literature does not present an
analysis of this union in relation to human anduwnal aspects. Thus, the objective of this
paper is to show that the LSS is contradictoryhit it proposes to add two proposals based

on different management approaches from the culéuné anthropologic points of view. For
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this, the article provides counterpoints between &l SS from elements that establish a
symbolic base on the issues. We conclude that SISLdh are discrepant in terms of
generation and dissemination of knowledge, learrtngt, individualism and meritocracy.
Key-words: Lean Six Sigma; Lean Manufacturing; Six Sigma; comadictions between

Lean Manufacturing and Six Sigma.
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1. Introducao

Ja se tornou lugar comum enfatizar queean ManufacturingManufatura Enxuta) e
o Six Sigma(Seis Sigma) sdo as mais eficientes técnicas @anaremento dos negocios
disponiveis atualmente (SPECTOR, 2006; SALAH et 2010), e que dean Six Sigma
(LSS) € uma notoria combinag¢do bem sucedida entrevamentoLean ManufacturingLLM)

e a metodologiaSix Sigma (SS) (FORNARI & MASZLE, 2004; ARNHEITER e
MALAEYEFF, 2005; BRETT e QUEEN, 2005, WEIGANG 2005/ARBERT, 2006;
ANDERSSON et al., 2006; MADER, 2008, SARKAR et2013).

Enquanto o LM é eficaz na criagdo do fluxo atraégoda a cadeia de criacdo de
valor, o SS trabalha na reducédo da variabilidadepdocessos de fabricacdo. Enquanto o LM
oferece um conjunto de solucdes ao desperdici@ apica-se aos problemas que afetam a
qualidade e a produtividade da manufatura. EnquanidV se foca na eliminacdo da
superproducdo, dos tempos de espera na fabricdgdotransportes desnecessarios, das
perdas nos processos e dos estoques em proceSSopferta um conjunto de ferramentas
estatisticas voltadas a identificacdo, analise reec@& dos problemas do chédo de fabrica
(LEON, 2002; ANTONY et al., 2005; HABERT, 2006; ).

Para George (2002), o LM e 0 SS complementamoeggeh um ao outro de maneira
sinérgica. O SS néo é totalmente eficiente em pnayédez aos processos, 0 que nos permite
entender porque as empresas SS exibem uma lacuraugio dosead-timesprodutivos.
Estas empresas obtém reducdes modestas no seueestagprocessoN(IP) e incrementos
pouco significativos no giro dos estoques dos paxlfinais. Por outro lado, os métodos LM

por si s6 sao insuficientes como resposta a esteaves: muitas empresas LM demonstram
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resultados pifios na melhoria desad-timese no giro dos estoques. Embora as pessoas destas
organizacbes compreendam o LM, sdo incapazes denmapta-lo em sua plenitude. Sao
empresas que obtém sucessos pontuais em pequeassdado o vazio existente no LM em
termos de uma referéncia estrutural de implantafi@az. Esta estrutura € fornecida pelo SS.

N&o ha duvidas quanto a complementaridade opemdadmire o LM e 0 SS. Eles se
complementam tecnicamente na busca pelo increndengmalidade, pela redugcao dos custos
e pela reducdo dos tempos de atravessamento. disef@s de um sdo compensadas pelas
virtudes do outro. O LM concentra-se na eliminagdageducdo maxima das tarefas que nao
agregam valor ao produto, na reducao dos despesdicdos custos de producdo. O SS, por
sua vez, fornece a metodologia de implantacdo (LEAIRI e ANTONY, 2012) através de
projetos de melhoria que pressupdem o0 uso de fentas estatisticas guiadas por meio de
etapas de desenvolvimento pré-concebidas.

No entanto, o que dizer da complementaridade @st@spectos humanos e culturais
implicitos em cada um deles? A literatura atualmeligponivel ndo responde esta questéo.

Desta forma, o objetivo deste artigo € mostrar@u8&s é contraditério na medida em
que congrega duas propostas gerenciais apoiadabfen@ntes abordagens sob o ponto de
vista antropolégico e cultural. Mais especificaneeatn sua esséncia ético meritocratica, o
LLS releva contra sensos irreconciliaveis.

Tendo como pano de fundo o crescente interesde, jan parte das empresas quanto
dos académicos, pelo LSS (MADER, 2008), este thab& justificado pela necessidade
continuamente presente da reflexdo conceitual ngpoada Administracdo e da Engenharia
de Producao e pela constatacdo de que a preocupagéadamente instrumental dos autores
dominantes no debate em questdo, aqueles da argastiio da producdo, € demasiada
unilateral. Quanto mais se reduz os fendmenos istadaninistrativos a uma questdo de
técnica, mais se abrevia as possibilidades desandli originalidade de nossa proposta esta
em admitirmos que o LM é muito mais do que elimimage desperdicios, assim como o SS &
muito mais do que reducdo da variabilidade, e qudebate multidisciplinar entre as
dimensdes simbdlicas proprias da antropologia ediagnsdes gerencias proprias da

administracdo podem aliar-se de forma a produrp@sicdes academicamente férteis.

2. Metodologia de desenvolvimento
Os discursos dos autores que abordam os temas 98, ® 0 LSS séao, via de regra,
apoiados numa analise de fundamentacéao funcicmé@B&tRREL e MORGAN, 1979), a qual

enfatiza, no entendimento do fenbmeno observadoprapreensdo do seu mecanismo
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funcional e da ldgica estrutural necesséria a eperalizacdo do método considerando os
seus objetivos e os desafios que este se propGpesas. Este fato ndo constitui nenhuma
novidade, ja que toda a Teoria Administrativa agmés viés funcionalista (ESCRIVAO
FILHO, 1995).

Neste artigo, entretanto, abandona-se o lugar condemdebate centrado no
funcionalismo gerencial sobre o0 LSS e se avancapaiourso que parece ter sido colocado a
margem das discussdes sobre o tema: o da “antgpacdaiministrativa”, a qual permite
realizar uma interseccao entre a cultura e ascpgaB aspiracdes da vida organizacional. Ao
adotar esta trajetoria, apOia-se no esforco deetlwswor meio da sugestdo retoérica, 0s
elementos difundidos sobre os fendmenos.

Este € um estudo de carater qualitativo. Trataesenta modalidade de pesquisa que
tem se tornado comum em muitas areas do conhecneecampos aplicados, inclusive em
Administracdo, como se pode verificar examinandaras dos ENANPADSs. Neste tipo de
abordagem, o pesquisador pode ter nos documergjpgniveis sobre o tema a sua principal
fonte de coleta de dados. O processo de condugdesdaisa € indutivo, pois € o pesquisador
que coleta e organiza os dados de forma a constingeitos ou pressuposi¢cdes ao inves de
derivar teorias para serem testadas estatisticeam®ntelato da pesquisa é feito por meio de
um relato descritivo sobre o fendmeno. Tais redakasdo apresentados e discutidos usando-
se as referéncias da literatura especializada #@r gls quais o estudo se estruturou.
(GODOY, 2005).

O método aqui utilizado é o antropoldgico interatigb “indireto”, pois utiliza como
fonte de informacgBes os textos produzidos na aredoea insercdo direta com 0s grupos
sociais. A antropologia interpretativa busca corepder o mundo do sujeito estudado por
meio dos significados atribuidos por este mesmeitsunas suas praticas e representacoes.
Trata-se de reconhecer o ser humano como ser iragrsona rede de significados fabricados
por ele préprio e de interpretar os signos presemste tecido cultural. Sua abordagem, cujo
pressuposto € o conceito de comunidade (e ndo d&dade, como comum na
administracdo), tem como caracteristica os detak®s relacdo a dinamica cultural
reconhecivel a partir dos processos sociais ineseab grupo estudado. A tarefa do
pesquisador envolve tanto a descoberta das estsutonceituais que informam os atos e 0s
discursos sociais dos sujeitos, como engloba arleho de um sistema de analise capaz de
interpretar as informacdes obtidas (GEETZ, 1989, 3C@ARENHAS, 2002, LAGE, 2009).

Conforme Godoy (2005), a confiabilidade de um estgdalitativo relaciona-se a

replicabilidade das suas descobertas cientificapam isso, € necessario que haja a
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caracterizagdo das fontes de informacfes analis&do que o objeto deste estudo é
abstrato, as fontes suficientes para sua analide esntidas nas proposicées dos agentes que
possuem legitimidade tedrica na area. Desta forma:

a) Nas argumentacfes delineadas sobre individualismeatocracia e igualdade no
contexto organizacional o texto de Livia BarbosARBOSA, 1999) é o principal
deles. A autora estabelece um estudo antropoldgiigpnal sobre a ética do
desempenho nas sociedades modernas comparanddidesdes de Japéo, Brasil e
EUA,

b) Na caracterizagdo dos modelos LM e SS foram utiigacomo alicerce textos de
autores legitimados na area de estudo da produpdmiista e sociologia do
trabalho como Zarifian (1993), Coriat (1994), W¢&€93) e Zilbovicius (1997);

c) No debate sobre as equipes LM e SS o texto de WOHACal. (1992) foi
basilar, pois implicitamente provocou a comparaeatre LM e SS partir do
patamar das responsabilidade pela melhoria; Humrnaelseede (2000), ao
caracterizarem originalmente a moralidade dentsoedpipes enxutas; e também
Lodi (1970) ao esclarecer o desenho estruturaligerse ao SS;

d) Na andlise sobre a capacidade de difusdo do apestadbrganizacional Ruas et
al., (1993) e George (2002) ofertam elementos thrdsse para o confronto entre
LM e SS;

e) No debate sobre o coletivismo e individualismo,®aa (1999), Forza (1996),
Rattner (1998), George (2002) e Slater (1977) igiaal para o contraponto
possivel entre LM e SS a partir da caracterizag@oria das relacdes grupais;

f) Na discussdo comparativa entre LM e SS sob o pdet@ista meritocratico,
Barbosa (1999), Rattner (1998) e McNamee e MilB004) suportam o fio
condutor da argumentacdo desenvolvida no texto.

O artigo parte, em primeiro lugar, da perspectigtohica dos fendmenos com vistas
ao entendimento da suas géneses. Em seguida, exhpr@galise em quatro aspectos basicos
gue regem patamares simbaolicos comuns ao redanda. tEm cada um deles constroem-se
contrapontos entre o LM e 0 SS:

1) Patamar de responsabilidades pela melhoriaadatestrutura organizacional;

2) Potencial de disseminacdo do conhecimento e etiengdo do aprendizado

organizacional;

3) Grau de coletivismo e individualismo nas equipes

4) Peculiar sistema meritocratico japoréssusmeritocracia ocidental classica.
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Alguns autores que se interessam pela cultura @ma@onal das empresas japonesas
afirmam que ha indicios de mudancas no comportamerjanizacional destas empresas.
Dessa forma, cabe uma ressalva. A filosofia LM &sguraticas devem ser compreendidas a
partir dos pressupostos ancestrais que lhe sendoemo alicerce durante o periodo em que
foram originados. E evidente que depois da demat&Segunda Guerra Mundial o Jap&o
“americanizou-se” e ha tracos disso em todos osisiigda vida cotidiana (NAKAGAWA,
2008). Entretanto, as raizes morais e culturaisM@emontam ao Japao da era Meiji (1868-

1912), e ndo ao Japao “americanizado” de hoje.

3. Referencial tedrico

Em 1950, o engenheiro da Toyota Motor Company, HEijyoda, saiu para uma
peregrinacdo de trés meses a fabrica Rouge da EBordDetroit. Eiji escreveu para sua
empresa dizendo que pensava ser possivel melh@istema de producdo da Toyota. De
volta a sua cidade, Nagoya, Eiji Toyoda e seu géaiproducdo Taiichi Ohno, chegaram a
conclusdo que nao poderiam simplesmente copiarstensa da Ford, pois esse jamais
funcionaria no Japao. Ohno, que visitara Detrgetielamente depois da guerra, considerou o
sistema da Ford cheio deuda(desperdicio) em termos de materiais, esforcesnga. Eles
sabiam que o Japao era muito pobre para ter essperdicios, e que ndo poderiam copiar e
implantar o que viram nos EUA (WOMACK et al., 1992)

O que Ohno fez, quando retornou ao Japdao, foi @stadr grupos de trabalho e
encoraja-los a trabalhar juntos, tentando reabsaoperacdes da melhor forma. O proximo
passo foi ampliar as tarefas para o grupo de modwlair a reparacdo de ferramentas,
inspecdes, limpeza e organizacdo do local de trab&uando julgou que os grupos estavam
trabalhando adequadamente, atribuiu uma nova taiefarvar um tempo, periodicamente,
para que cada equipe sugerisse coletivamente faenaErementar o trabalho. Estas equipes
foram as primeiras versdes dos circulos de conttaleualidade quality circleg. Outro
famoso mecanismo para reduzir as perdas, tambéaogoor Ohno, foi dust-in-Time(JIT).
Ohno viu, na Ford Detroit, que havia um alto cudcestocagem para armazenar um grande
namero de pecas que mais tarde, no momento da geomtade descobriria que muitas eram
defeituosas. Desta observagdo Ohno desenvolveumameira de coordenar o fluxo das pecas
dentro do sistema de suprimentos em bases di@lgasjodo que as pecas somente seriam
produzidas numa estacao de trabalho se a esta¢éabeto posterior demandasse esta peca.
Este sistema JIT, mais tarde, tornou-se mais afeiguando passou a utilizar um tipo de

cartdo Kanbar) como uma ferramenta para troca de informacdes astdiferentes etapas de
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producdo. Focalizando a quantidade na producdooytd aumentou radicalmente a
produtividade e, em 1959, produziu pela primeira 10.000 carros por ano. No entanto, a
empresa foi confrontada com uma grave crise nmalparte da década de 1950, quando o
mercado dos EUA rejeitou 0 seu novo modélown por varios motivos como a falta de
seguranca, falta de poténcia, excesso de pesA@imesmo tempo, 0 governo japonés foi
forcado a liberalizar o comércio exterior, cedeadaressdes externas. Melhorar a qualidade
foi o fator fundamental para superar a crise. Negtacao critica, a equipe de gestdo da
Toyota concordou em implementaiTotal Quality Control(TQC) em toda a empresa junto
com o sistema&anban E importante lembrar que o chamatioyota Production System
(TPS) foi, em primeiro lugar, um sistema baseadop&ssoas no qual os funcionarios eram
envolvidos com a melhoria continua, e os fundansenim sistema eram a lideranca e o
empowermenttravés da educacédo e do treinamento (DAHLGAARMDAHLGAARD-
PARK, 2006).

A expressdo “manufatura enxuta” foi uma adaptacéfengistica da expressao
“manufatura fragil”, criada por John Krafcik, pespdor dointernational Motor Vehicle
Program (IMVP) (OSTROW, 2010). O IMVP foi estabelecido €885 para estudar dados
coletados de diversas plantas de montagem de awutisngelo mundo com vistas ao
entendimento das diferencas em qualidade e prodatde (WOMACK et al, 1992). Para
Krafcik a manufatura enxuta € fragil. A producédo mamssa, por outro lado, € desenhada com
buffersde todos os tipos (estoques extras, espaco extebahadores extras) para fazé-la
funcionar. Mesmo quando as pecas nao chegam a tempuauitos trabalhadores adoecem,
ou outros falhem em detectar problemas na fabmgagdnanufatura em massa - robusta -
ainda funciona. O termo “fragil”, apesar de sendaicconsiderado pouco inspirador e alguns
gerentes reagiram negativamente a nomenclaturdpgaatdo mudada deagil paraenxuta
(OSTROW, 2010). A expressdo “enxuta” representama @erfeicdo o fato de que as
melhores plantas montadoras japonesas utilizavamosneecursos quando comparadas a
producdo em massa: metade do esfor¢co humano, nudagigpaco para manufatura, metade
dos investimentos em ferramentas, metade das leomasngenharia para desenvolver um
produto na metade do tempo. Além disso, tambémerequ menos do que a metade dos
estoques locais, produziam menos defeitos e ofertavma maior variedade de produtos
(WOMACK et al., 1992).

O SS, por sua vez, € uma proposta cronologicameratis recente do que o
movimento LM (DUARTE et al., 2012). Segundo Eck@€01), a década de 1980 foi

marcada por tentativas de mudanca no conceito al@gde nos EUA, indo desde idéias ndo
Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.2, Ma/Agosto — 2013. Pagina 63



As Contradi¢Bes dbean Six Sigma

Marcelo Giroto Rebelato, Andréia Marize Rodrigues

sustentaveis, até estilos tecnicamente corretagnpdimitados (por exemplo, os esforgos
iniciais da industria automobilistica com o Corgré@statistico do Processo). Ansiosos para
replicar os resultados japoneses, os EUA lancasmmeasbusca por uma abordagem que
trouxesse o termo qualidade em seu titulo. Ao @nEstatistico do Processo seguiram-se a
Gestao da Qualidade Total, que foi seguida pelpeldepois outras abordagens que soavam
mais internacionais, cont¢aisenouHoisin Planning

No final da década de 198® engenheiro e estatistico Mikel Harry da Motorola
americana comecou a estudar a variabilidade daggsos como uma forma de melhorar o
desempenho. Essa variabilidade, quando medidaséstnente, significa o desvio-padréo
da média, o qual é representado pela letra grggeasiA abordagem sigma tornou-se o ponto
focal do esforco de qualidade da Motorola, sobketddpois que as iniciativas de Harry
chamaram a atencédo do presidente da empresa, Boin.G2om o apoio de Galvin, esta
concepcgao tornou-se a maneira de fazer negociddotiarola. Conquanto o enfoque fosse
sobre a andlise da variabilidade em todas as atleil da empresa, mais importante era a
énfase no conceito da melhoria continua. A Motoadiatou a meta "Seis Sigma" em todas as
suas acdes, 0 que equivale a um processo de poodoigiapenas 3,4 defeitos por milhdes de
oportunidades. Galvin passou a divulgar o suceasmelhoria continua nas atividades da
Motorola. Uma das pessoas a ouvir sua mensagebafaience Bossidy. Em 1991, Bossidy
assumiu a AlliedSignal, na época um conglomeradiblpmatico que precisava de um
especialista em mudancas. Bossidy previu que bstal@yem poderia ajuda-lo a transformar
a AlliedSignal na empresa que ele imaginava. Pdaogo depois, a Alliedsignal estava
adotando o SS para modificar sua maneira de feegdcins. Durante a década de 1990,
quando Bossidy introduziu o método em suas empresasendas dobraram, enquanto a
produtividade e os ganhos cresceram de forma esipae© método Seis Sigma foi adotado
por outras empresas, como a Texas Instrumentsjgr@hsucesso. Foi no verdo de 1995 que
Jack Welch, presidente da GE, solicitou a Bossiyralato sobre seu sucesso. Depois de
ouvir Bossidy, Welch sustentou a ado¢éo do SS mei@eElectric (ECKES, 2001). Foi o
entusiasmo de Welch com a economia de um bilh@bldees em dois anos que impulsionou
a disseminacéo do SS pelo mundo todo (PFEIFER, &0dl4).

3.1 Modelos de producao
Segundo Ackoff (1962), um modelo cientifico revelaealidade e se presta como
instrumento para explicar o passado, o presentara jpredizer e controlar o futuro. O

controle que a ciéncia proporciona sobre a readidadrmalmente é obtido a partir da
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aplicacdo dos modelos. Um modelo € um conjuntoetdathcdes e apontamentos sobre a
realidade. Estes apontamentos podem ser factagaslou teéricos. Para Zilbovicius (1997),
o0 modelo construido opera, para o tomador de deas@ino uma referéncia a ser atingida, ou
seja, como um paradigma pré construido que nacsiveh de questionamento. Mesmo que
os elementos de um modelo ndo possam ser (todf)sealeontrados na pratica das empresas,
eles estdo presentes no modo de pensar dos agenisgyressupostos estdo embutidos nas
“ferramentas cognitivas” de producéo de préaticas.

Desta forma, o LM precisa ser entendido no contdrtque foi chamado de “modelo
japonés de producgao”. No entanto, em conformidade Zarifian (1993), ndo se trata aqui de
entender o LM como a efetividade da realidade japan(até os anos de 1950) expressa
dentro deste modelo. N&o é o Japao que importasimas discurso do método que formaliza
0 que muitos autores chamam de “toyotismo”, inclaiai a organizacao das rela¢des sociais.

Para Coriat (1994), o método Toyota tem como Elaeproducdo JIT, a “auto
ativacdo” da producéo e a producdo em sériestesstte produtos diferenciados e variados.
Para Womack e Jones (1998), o modelo enxuto podeesemido em cinco principios:
determinar precisamente o valor do produto espegifilentificar a cadeia de valor para cada
produto, fazer o valor fluir sem interrupcoes, deigue o cliente puxe valor do produtor e
buscar a perfeicdo. Conforme Wood (1993), o LM iitev@do os principios fundamentais da
producdo em massa, mas 0S meios convencionais @acamaliza-los. A abolicdo de
estoques de reserva, o0 controle centralizado dédgda e a soberania do engenheiro
industrial foram todos colocados na ordem do dia p&periéncia japonesa. O modelo de
producdo japonés, na medida em que envolve osraEeréa engenharia industrial, inverte
certas dimensdes da producdo em massa com sua @afassponsabilidade gerencial pela
concepcgao.

Mikel Harry, o idealizador do SS na Motorola, emgeero SS como uma base
estatistica de mensuracdo da qualidade, como unaéégia de negdcio e como uma filosofia
gerencial (HARRY, 1998). Porém, a rigor, 0 SS néostitui uma abordagem inteiramente
original e nem tampouco um modelo de producdo, poiSS nao representa um novo

paradigma de organizacao industrial alternativooaygéo toyotista.

3.2 Patamares de responsabilidade pela melhoria
O trabalho, tanto dentro do LM quanto no SS, éampenalizado por meio de equipes.
LM e SS se beneficiam da discrecéo potencial datasa da equipe em regular suas proprias

atividades. Para Hummels e Leede (2000), uma equifgegerenciavel tem o poder de reagir
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aos desafios morais que encontra pela frente. Aaidé autogerenciamento carrega a
promessa de abrir um didlogo entre trabalhadomgntes, diretores executivos, diretores
nao executivos, sindicatos, acionistas, etc. queendi respeito a questdes moralmente
relevantes como saude e seguranca, aprendizadabadhp, confiabilidade e qualidade do
produto, tomada de decisdo autbnoma, e amplitudeménio dos empregados.

As equipes LM de trabalho sdo pequenas e traba#itdima supervisdo de um lider.
Estas equipes sdo envolvidas na definicdo e naonmeeldos métodos de trabalho e das
normas. No entanto, devem convencer a administragé@® engenheiros que esses métodos
sdo superiores. Além disso, se um novo método agedimento for aceito, o novo
procedimento operacional padréo sera implementadorcha idéntica nos demais turnos. As
equipes executam uma série de atividades de fghoaaotidianas com certo grau de rotacao
de trabalho (HUMMELS e LEEDE, 2000).

As equipes do LM podem ser enquadradas dentro tdauga organizacional a que
Mintzberg (2003) denominou de burocracia divisiaaa, a qual tem na padronizacdo de
resultados o principal mecanismo de coordenacdmrécracia divisionalizada invoca como
ponto central de organizacéo a linha hierarquicag@pamento das unidades na base dos
mercados, o sistema de controle da realizacdo eewmkeslizacdo vertical limitada séo os
principais parametros de sua concepcao. E justandeinase dessa piramide burocratica que o
LM traz a responsabilidade pelo aperfeicoamentsisiema (WOMACK et al., 1992), vale
dizer, aos operarios da fabricacdo. A proporcaativel desta responsabilidade pode ser
entendida pelo fato de que qualquer um dos milhdeesiembros das equipes pode fazer a
fabrica parar assim que detectar algum problemaplesmente puxando uma corda na sua
unidade de trabalho (WILMS et al., 1994).

O trabalho das equipes SS, por outro lado, é altramao cotidiano operacionalizado
dentro da chamada estrutura matricial por projgdodesenho de uma estrutura matricial foi
desenvolvido no inicio da indlstria aeroespaciararana, por volta de 1965. A organizacao
matricial foi criada com a finalidade de estabeleem sistema adaptavel de recursos e
procedimentos para atingir objetivos de projetomCo aumento da especializacdo no
trabalho, a alta tecnologia, a urgéncia do temp@a ganclusdo do projeto e o trabalho
combinado de varias unidades emergiu a necessitadementar o poder do coordenador de
projeto. O crescente aumento da autoridade dessdermador foi provando ser uma forma
mais eficiente de utilizacdo dos recursos. Com, issgerente de projetos passou a ser uma

agéncia recrutadora e controladora dos recursasmdps no seu projeto (LODI, 1970).
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Alinhada a estrutura matricial por projetos forneaasequipe SS, modelada por uma
“tropa de elite” organizacional, um grupo de esped tem origem ntop lineda corporagéao.
Eles sdo os chamado$elts, funcionarios cuidadosamente selecionados, eslpeente
treinados e potencialmente equipados para “atapesblemas complexos por meio de
ferramentas gerenciais avancadas. O seu lider rdacttade Black-Belt (KUMAR et al.,
2008). A equipe SS é composta pelas pessoas nimiisaaas na empresa a aplicar e difundir
0 seu rigoroso método (HENDERSON & EVANS, 2000). €24a, 0 que o SS faz é trazer a
responsabilidade para o topo da piramide orgarinativale dizer, ao corpo de engenheiros

e executivos.

3.3 Equipes e difusdo do conhecimento

Os especialistas concordam em unanimidade quel e Jd TQM sao elementos
“caracterizantes” do modelo de producao enxuto (EQRL996). As equipes LM (leia-se
equipe TQM) apdiam-se na participacdo dos funcios@m diversos niveis da organizacao e
os projetos de melhoria partem da iniciativa doaciunarios executores das tarefas
cotidianas. Sao equipes perenes que criam um deargonhecimentos amplo e difuso dentro
da organizacéo (JHA et al., 1996). O modelo japén@spulsionador de uma formulagéo das
relacbes de trabalho que resulta numa maior paatéio do trabalhador na dinamica da
empresa. O LM prové um ambiente adequado ao coithparento e a difusdo do
conhecimento produzido. Ao mesmo tempo, o LM possetanismos naturais de retencao
desta aprendizagem. Isto porque, em troca da baoifio que a empresa espera dos seus
funcionérios ela lhe oferece como contrapartidsstabdlidade no emprego (RUAS et al.,
1993). Desta forma, a organizacdo obtém a vantatgeméo ver sublimar o conhecimento
desenvolvidan loco com a partida de seus funcionarios. Ou seja, esaptesenvolve o seu
capital social (COLEMAN, 1988) e o retém, consed@n que apreendeu.

Por outro lado, a participacdo e o envolvimentotats os funcionéarios, objetivo
preconizado pelo LM, néo faz parte da dinamicardeatho do SS. A disseminacdo do SS
pela empresa € muito mais restrita. O SS ¢é tipintan®rmado por poucas equipes que se
agregam no inicio do “projeto SS” e se desmembrssimaque o projeto € concluido. Ou
seja, as equipes SS sao provisoérias. Para Gedd8)(ha tipicamente o envolvimerfidl-
timede 1 a 3% da populacdo da empresa em projetosé®Rdbipes da elite organizacional
criadas para desenvolver intervencdes cirdrgidassuna empresa, ou seja, pontuais, mas de
grande impacto na produtividade ou rentabilidadenelgocio. Além disso, calcado na ética

meritocratica norte americana, o SS ndo conta comasmos valores compartilhados entre
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empresa e funcionério tal qual o LM. Pela éticdenamericana a estabilidade do empregado
somente é garantida enquanto a sua avaliagdodndivé positiva. Para Barbosa (1999), no
cenario norte americano de igualdade de oportuegjaas individuos desejam ser avaliados
porque querem reconhecidos pelas suas producdéssigamente individuais, ndo as do
grupo. O reconhecimento social é prova cabal dassparioridade ontoldgica, o que lhe
confere a possibilidade de mobilidade social, dearsde um nivel hierarquico para outro

superior, ou procurar uma empresa que lhe afirmermatatus

3.4 Coletivismo e individualismo

A equipe LM é a equipe identificada pela ética dodm de producdo japonés.
Destaca-se nessa identidade, a forte vinculacdmdividuo ao seu grupo de trabalho. O
trabalhador japonés tem alto vinculo ao grupo aal partence, 0 que se evidencia no seu
entendimento sobre a importancia da coletividafiete aceitagdo das normas no ambiente
de trabalho. Conforme Benedict (2011, p.133), ‘@mpeses sempre se mostram inventivos
no sentido de idear maneiras de evitar a competig@&a’. No ambito decisorio, afirma
Barbosa (1999), a falta de objecao possibilitanzatta de deciséo. hgi, sistema de decisao
por consenso das empresas japonesas, imputa am#egedo escaldo mais baixo tomar
precaucdes para assegurar que nentngisho (documento que da inicio a todo o processo)
chegue ao chefe com decisbes que ele desaproMasacompanhias japonesas, despende-se
muita atencao e energia tentando saber 0 que asgsegensam sobre determinado assunto,
tanto do ponto de vista profissional como pesdDaluncionario japonés deve saber o que
seus colegas e superiores pensam acerca de detgamjuestdo, caso queira manter a
harmonia do grupo. Esta deve ser preservada adosim, a fim de que ele ndo sofra
ostracismo social ou se sinta humilhado.

Na sociedade japonesa, as vezes a hierarquicelestala pode ser invertida quando o
codigo igualitario se sobrepde claramente ao hjeréo, adquirindo uma radicalidade que é
desconhecida. Por exemplo, o uso do uniforme ragcés, a saida com os chefes para beber
depois do expediente (ocasido em que as pessaasffancamente e os chefes “servem” aos
subordinados), o banho em comum na mesma banhega ocasifes festivas em que, apds
comerem, beberem e cantarem, todos vao dormir, datdmlo, no mesmo aposento, numa
situacao de intimidade e igualdade de condi¢cdemfismpensaveis no caso de um diretor de
uma empresa ocidental e seus empregados. A dimextsd@ psicoldgica de igualdade
japonesa € traduzida na uniformizacdo das indilidades dentro das equipes. Essa

uniformidade acontece por meio da regulacdo do oo@mento, da aparéncia fisica e da
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expressao de certos aspectos da individualidadeoddons grupos, diluindo os aspectos
idiossincraticos de cada funcionario. Ela tem uat fexterna e outra interna. A face externa
se manifesta nas relacées entre os grupos, disslmvas diferencas internas siatus,de
modo que o0 grupo é percebido de fora como um tBdoexemplo, no uso de bonés, fitas e
agasalhos idénticos pelos japoneses que saemiae één grupo; nos quimonos usados em
seminérios fora do espaco fisico da organizacé®gnais s6 esta indicado o nome do hotel,
impedindo-se de perceber as diferencastdeisentre as pessoas; nos uniformes usados nas
fabricas; ou mesmo na moda e no consumo, ondewidades diferenciam grupos e faixas
etarias entre si, mas ndo servem para elaboratidddas distintas dentro do grupo. A face
interna da uniformizacédo neutraliza as individuadiels dentro dos grupos, controlando-as e
forcando a conformidade, como ocorre no sistemal@se nas organizacdes, principalmente
no que concerne a emocodes e idiossincrasias pessdandividualismo, no entendimento
ocidental, justifica, do ponto de vista ideologicoreconhecimento de que o individuo deve
ser autbnomo e autodirigido em termos de suas ipgfaféias. Cada individuo deve ter um
espaco de privacidade onde possa perseguir serssigs a sua maneira; e de que deve
buscar o autodesenvolvimento tentando realizar su@Egrias potencialidades. Esse
individualismo é fortemente rejeitado no Japao (B&FSA, 1999).

Apesar de a prética da solugédo de problemas naeeiiM incluir a participacdo dos
engenheiros de producdo, nao existe uma divisdb deatrabalho entre operarios e
engenheiros na busca pela solucdo dos problemasuentreconhecimento mutuo de que
estdo trabalhando em conjunto pessoas com diferesgtariais limitadas e que as
possibilidades de ascenséo na carreira no longm pjeanbém séo estendidas aos operarios
(FORZA, 1996). Esta nocao coletivista implica nolam@mento das diferencas e no
nivelamento dos comportamentos. A equipe japoresarsacteriza por certa homogeneidade,
0 que gera um sentimento de identidade, segurangatavalorizacdo ancorados numa
conscientizacdo do individuo sobre o significadseo grupo (RATTNER, 1998).

Na atmosfera do trabalho grupal japonés nédo éuisim o individuo que demonstra
ser independente do todo, e 0s outros chegam malkstras de animosidade contra quem se
destaca. Na sociedade japonesa, o igualitarisnforomzador exclui qualquer originalidade
(NAKAGAWA, 2008). Para Barbosa (1999), apesar danca, pelos japoneses, de que as
pessoas ndo nascem iguais e apresentam desigsaluzteais, nenhum individuo tem o
direito de destacar-se isoladamente no grupo. @adeciedade — e a empresa - nivelar os

comportamentos individuais.
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A equipe SS, por outro lado, é a equipe que seaamgimoralidade individualista
norte americana. Conforme Slater (1977), as nalsdss de comunidade, engajamento e
dependéncia sao reprimidas na sociedade norte camarsob forma de individualismo, o
qual é baseado na crenca de que todos devem messaproprios destinos isoladamente. O
individualismo acha-se vinculado em profundidade teéntativa de negagdo da
interdependéncia humana. Neste contexto, o SS,oamddo do LM que na divisdo do
trabalho ndo se interessa pela distincdo entrelaqgue executa daquele que concebe, cria
uma distincdo valorativa e individualista entrenosmbros da equipeelt, a qual apresenta
uma estrutura hierarquica bem definida. Dessa fo&6S elege a l6gica da gestédo centrada
na hierarquia e no control®p downcomo substituto ao envolvimento reciproco e aos
processos laterais.

Na equipe SS, as funcdes de cada papel sédo dadssi de acordo com a graduacao
hierarquica usada nas artes marciais, pois cadmagdo representa um grau de habilidade
diferenciado (CARVALHO e PALADINI, 2006). A equideS é composta pelo (FAZZARI e
LEVITT, 2008): (1) Executivo lider, funcéo ocupaaar um executivo da alta administracao.
E ele quem seleciona os diretores e gerentes gsEmgenhardo as outras funcées; (2)
Champion que é um diretor ou gerente escolhido pelo ekexliter. E ele quem lidera os
executivos chave da organizagdo no programa SSM&3}er Black Belto qual recebe
treinamento intensivo nas técnicas e ferramentak®Sauxilia oChampionno treinamento
em novos projetos SS, treina e instriBlack Beltse osGreen Belts (4) Black Belf o qual
trabalha como lider de projetos. Seu foco € a €&xcdo projeto. Dependendo do tamanho
da organizacao, ele pode devotar até 100 % doesepotao SS; (Spreen Belt oriundo da
média geréncia, implementa os projetos SS ou auwiBlack-Beltem seus projetos. Ele
ajuda a coletar e analisar dados e dedicam de ZbeeOseu tempo ao SS; (éllow-Belt—
funcionario convidado a participar de treinamemitooidutdrio para orientar-se no programa
SS. Auxilia 05Green-Belts osBlack-Beltsna coleta de dados.

O SS se apresenta perfeitamente compativel coatugema norte-americana de amar
os vencedores e alinhado ao valor paradigmatidouédio ao desempenho pessoal. Para esta
ética ndo se deve buscar um estado igualitarioeemots de posses materiatuse poder,
pois se cré que as aptiddes inatas dos indivickeas,esforco e sua forca de vontade séo
manifestas em cada um em doses variadas. A dierenfre as pessoas € valorizada
positivamente, pois exprime a esséncia de cadaithai, enaltecendo o elemento central
individualista de todo o sistema social modernandividuo como personalidade Unica e

irrepetivel (BARBOSA, 1999). Dentro desta éticachébjetivo de igualdade de condi¢des
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entre as pessoas somente antes da disputa. Depmisé@b as diferencas naturais manifestas

que representarao a esséncia do individuo.

3.5 Meritocracia

A estrutura de relagbes na empresa japonesa redttgdes de responsabilidade no
trabalho e de lealdade a organizacéo. Dificimepterarios mudam de empresa em busca de
melhores salarios ou ascensao de carreira madarddais do que uma relacdo contratual de
trabalho, o emprego é carregado de uma ligacaoienaccomo se fosse uma extensdo do
lar, com todas as conota¢fes de aprovacdo mowadia.sTorna-se entdo facil de entender
porque prevalece, neste ambiente, o principio tgaeido de senioridade, o que contrasta com
as sociedades ocidentais baseadas em principioe® e destatusatribuido(RATTNER,
1998).

O conceito de meritocracia se refere a um sisteenasdalonamento social em que
existe uma relacdo positiva entre o “mérito” e agyjelementos comumente desejados, como
poder, renda e prestigio (KUNOVICH e SLOMCZYNSKQ®). A meritocracia do LM, no
entanto, esta em compasso com a peculiar meritaaeganizacional japonesa. O prestigio e
o statusdo individuo na sociedade japonesa sdo medidogypetm a que ele pertence, e ndo
pelos seus atributos pessoais. Ser empregado dgramade e tradicional empresa japonesa
significa automaticamentdatuselevado no seio da comunidade. O talento, a cddatile e a
expressao da individualidade séo elementos sedoedd I6gica meritocratica japonesa. Nas
grandes empresas japonesas a competicdo e a avatlagdesempenho ndo s&o processos
universalizantes. Nao se compete nem se é avaiadelacdo a todos sem distingéo, pois é
um processo regulado de forma a ndo romper asfrastdestatuse que se verifica apenas
entre iguais. Responsabilidade e quantidade dalt@méo estdo associadastatus.Nesse
sistema, desempenho néo é entendido apenas coampuato dos resultados dos individuos,
mensurados objetivamente, mas também como uma cagdln de talento, habilidades
sociais e politicas, esforco e dedicagdo. O desemapmdividual ndo é resultado Unico de
mecanismos interiores aos individuos, como na gadi norte-americana. E resultado da
combinacdo do individuo com o grupo a que ele peete A contribuicdo individual &
reconhecida, mas nao glorificada. Nao se considel® o baixo desempenho de um
funcionario seja de sua inteira responsabilidadés p possivel que a empresa ndo tenha
sabido aproveita-lo da melhor forma. O sistemané&paonsidera mais valioso o funcionario
com uma experiéncia mais longa. A capacidade @gzélia senioridade é muito mais do que

fisica, no sentido de realizacGes objetivas. Eitiésal", social e politica. Portanto, ndo é de
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admirar a diferenca entre ser lider no Japéo dider nos Estados Unidos (BARBOSA,
1999).

No esquema particular da meritocracia japonesaserdpenho positivo consiste mais
em esforco do que talento, mais em conformidadeqade assertividade. O talento €&
assimilado na linguagem do grupo e ndo da indiVidade, ou seja, é entendido como
produto mais coletivo do que individual. O patamsh@idesenvolvimento ao qual o funcionario
pode chegar € resultado da combinacdo do seu mdteam a cooperacdo de todo o grupo e
o investimento que a empresa nele fez. A asseatieidlo talento, a capacidade de vencer
barreiras, a independéncia pessoal, a criatividagdidades basicas de um bom desempenho,
essenciais agelf-reliancee tdo admiradas na sociedade norte-americanagegétadas no
Japao, pelo seu carater individualista e desagoeBARBOSA, 1999).

A equipe SS, por outro lado, é a equipe que seaa@Oitica meritocratica ocidental.
Os principios da moral meritocratica estdo profumelste arraigados na consciéncia dos norte
americanos. A América é tida como uma terra detopmlades onde as pessoas obtém as
recompensas na medida do seu esforco. Os maiwvasiatalentosos, esforcados e virtuosos
serdo os vencedores. Os preguicosos e indolenteédi para tras. Os americanos créem nao
somente que a meritocracia € o caminho em quet@nrgssocial deveria basear-se. Eles
créem que a meritocracia é o sistema social efetwée prevalecente (McNAMEE e
MILLER Jr., 2004).

O personagem que encarna 0s principios da mexiacéaautbnomo, competitivo,
empreendedor, criativo, esforgado, tem o trabatimccvalor central da sua existéncia. E o
self-made mamor exceléncia do credo americano. Os EUA comstituma sociedade que
funciona tomando o desempenho e o meérito individz@ho principal ordenador das
hierarquias (BARBOSA, 1999).

4. Andlises

Em primeiro lugar, € preciso refutar as opinidesadtores, tal como Dahlgaard &
Dahlgaard-Park (2006), os quais apontam que aofibdM e a metodologia SS séo
essencialmente idénticas e ambas tém as mesmas fajfionesas; e também de Naslung
(2008), o qual interpreta o LM e 0 SS como verstessmpacotadasrépackaged versiofs
do JIT e TQM, respectivamente, sem oferecer cantdies relevantes a estes. Conforme

afirmam Rebelato e Rodrigues (2010), apesar de eSfatar diversos elementos do TQM,
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sabe-se que considerar 0 SS como uma mera deridacBQM é uma simplificacdo errbnea
e distante da realidade.

As origens do LM e do SS séao incomuns. Enquant®¥ddm a sua cultura baseada
nos valores e principios morais japoneses, o S®&gaffortes tracos da cultura e da ética
meritocratica norte americana. Conforme Arnheitévadeyeff (2006), SS e LM possuem
raizes diversas em suas concepcgdes. A questdo ghavealizou o desenvolvimento do SS
foi a necessidade de incrementos da qualidade mafatara de produtos complexos e
compostos por grande numero de componentes, 0$ ouaiiralmente resultavam em
produtos finais com alta probabilidade de defeiRxs. outro lado, a for¢a impulsionadora do
LM foi a eliminacdo do desperdicio, especialmemeapdo, pais que ndo € detentor de ricas
fontes de recursos naturais.

No entanto, é preciso admitir a complementaridadeiénal entre o LM e 0 SS. Ao
mesmo tempo em que o LM tem o foco na reducao egsetdicios nos processos produtivos
e no incremento dos fluxos de producdo, o SS &iditado a reducdo das variagbes dos
processos de fabricacdo por meio da identificacélinenacéo das causas raizes das falhas.
Ambas as propostas tém como fins a satisfacaoielte| a reducéo dos custos, o incremento
da qualidade e do retorno sobre o capital investido

O LM representa um movimento gerencial amplo quecémstruido por meio de
paulatinas contribuicbes por parte de diversos cisptas a partir de meados do século
passado, tais como JIRanban circulos da qualidade, TQM, etc. Este processtuévo que
deu origem ao LM resultou em um vasto alicerceitcede pratico moldado por um peculiar
modo de pensar e de racionalizar a eficiéncia &icacea no ambito da organizagdo da
producdo. Este ferramental “mental”, filoséfico mtgco com seus pressupostos subjacentes
definiu um determinado modelo de organizacdo em ufatura, o qual os autores
convencionaram chamar de “modelo japonés de produgée se confunde com o proprio
LM. A implantacédo do LM é sempeal hog dado que este ndo oferece uma proposta definida
de implantagéo.

O SS, por outro lado, pode ser interpretado coma jproposta gerencial mais recente,
mais pontual e menos ampla que o LM. Alguns auteregrgam o SS como uma resposta
mais eficiente a melhoria contindaizer) do TQM, na medida em que o SS é capaz de lidar
com problemas mais complexos e de maior envergaduéanbito da organizacdo. O modo
de pensar do SS € o raciocinio matematico estatigstruturado em torno de uma
metodologia pré estabelecida de implantacdo poo heiprojetos com data para comecar e

terminar.
Revista de Administracdo da UNIMEP —v.11, n.2, Ma/Agosto — 2013. Pagina 73



As Contradi¢Bes dbean Six Sigma

Marcelo Giroto Rebelato, Andréia Marize Rodrigues

Enquanto o LM constitui um modelo de producdo gemuente alternativo a
producdo em massa fordista, ndo se pode dizer monasrespeito do SS relativamente ao
LM. O SS constitui uma metodologia gerencial, ndom paradigma intercadente de
organizacdo da manufatura e do trabalho. No entarmpoeciso ter em mente que o modo de
pensar tanto do LM quanto do SS sé&o social e alente determinados. O que significa
que, mesmo com fins comuns, 0S meios sao sigmfacaente distintos.

Sob o ponto de vista do nivel de responsabilidatkesestrutura organizacional,
diferentes padrbes se fazem presentes. Apesar blesa®S e LM, serem operacionalizados
por meio de equipes de trabalho, as equipes LMamupbottom lineda organizagcéo por
meio de equipes de trabalho que sdo perenes etoimast pelo grupo local de trabalho. Por
outro lado, as equipes do SS sao as equipes aéneite matricial formadas por funcionarios
oriundos daop linede diversas areas funcionais da empresa. LM ep8fam, desta forma,
uma inversao no patamar de responsabilidades d#s&strutura organizacional.

Nesta dinamica, o SS rompe com o LM e se aproximgrdducéo fordista e do
taylorismo, pois como afirma Perrot (1985), no ¢agimo ha uma apropriacdo do saber em
proveito dos engenheiros e do patronato, send@ dgpieligéncia deve deixar de estar “sob o
boné do operario Este descolamento do patamar de responsabilidedizado pelo SS tem
raizes na relacdo de confianca entre a empredareionario. O SS deposita confianga nos
funcionarios da sua equipep line O LM por sua vez, conforme Fukuyama (1996), iteves
de poder os operarios da fabrica. Na Toyota osaopsrtém o poder de parar a linha de
montagem porque a geréncia confiou que ndo abusatésse poder, e eles retribuiram a
prova de confianga usando esse poder de maneansgs/el para melhorar a produtividade
geral da linha.

A participacdo de todos os funcionarios da empress equipes € uma diretriz
imprescindivel ao LM. Ao mesmo tempo em que fornaoeambiente propicio a difusdo dos
conhecimentos gerados por toda a organizacdo, cdri¥ém mecanismos de retencdo deste
conhecimento por meio de sua ética de estabilidademprego. O SS, por outro lado, adota
um nivel de participacdo de uma pequena minoripagalacdo da empresa e ndo contém
mecanismos para reter aqueles funcionarios quessgeradores de conhecimento. Conforme
Souza (2004), ndo sdo os conhecimentos privadasdke individuo que estdo em jogo na
aprendizagem organizacional, mas sim, aqueles@udesalgum modo compartilhados e que
mobilizam a acéo. Desta forma, LM e SS contrastam & enfoque do potencial de

disseminacéo de conhecimentos e retencédo do apadloddrganizacional.
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No ambito da equipe SS, conforme George (2002)Master Black-Belt® osBlack-
Belts sdo os agentes dominantes no grupo e emergem osnparticipantes de maior
destaque. Esta implicito no idéia do SS que o t@lendividual € um ingrediente
indispensavel ao bom desempenho da equipe. O ondea do dominio da maestria técnica
dentro da equipéelt baseado nas diferentes cores (faixa preta, faxdey faixa amarela)
serve como uma sinalizacdo simbdlica e como umrgef@a hierarquia prevalecente.
Esperam-se ddBlack-Beltsa habilidade politica e a dedicacdo, porém naongportamento
modesto. O lider SS deve deixar marcada sua ingwesgital. Neste contexto, 0 SS imprime
a marca da individualidade e delf-reliancedentro da equipe.

Por outro lado, o individuo da equipe LM, agindb adética meritocratica japonesa de
valorizacdo da senioridade, do esforco e da lealdadnaliza suas diferencas rumo ao
consenso, vale dizer, na direcdo dos interessetwsias do grupo. No ambiente de trabalho
grupal do LM, ndo é bem visto o funcionario que destra independéncia e desejo de se
destacar dos demais. A dimensado sécio-psicologicagdaldade no LM é traduzida no
aplainamento das individualidades dentro dos grugmgrabalho. Em contraponto a esta
moralidade, é legitimo ao individuo da equipe SSireito de privacidade onde possa
perseguir seus interesses a sua maneira e de lmacavdesenvolvimento tentando realizar
suas proprias potencialidades. Pela moralidade SjoéShatural e apreciavel reconhecer o
mérito individual pela realizacdo de algo significa. Desta forma, sob a otica do
coletivismo e do individualismo, LM e SS op6em-smfalmente.

A ética meritocratica, tal como é compreendida oinlente, reconhece o mérito do
individuo como funcédo direta das competéncias adiqsi e das aptiddes demonstradas na
sua trajetoria. Nao €, dessa forma, por acaso cuplipe SS seja formada por funcionarios
diferenciados e oriunddsp line organizacional. A equipe SS é criada tendo contéricr de
selecdo o mérito e status E uma equipe de “guerreiros”, cercada por ceeidnmonial
simbdlico inspirado no judd, jiu-jitsu ou caraté,quais identificam por meio de cores o grau
de maestria e dominio técnico. Inevitavelment§Soresgata, no ambito da organizagéo, o
simbolismo distintivo entravinners e looserse consagra 0 contexto americano star-
systemo qual possui instrumentos para distinguir oshorels e trata-los diferentemente dos
demais. A meritocracia do SS resgata os princigéssicos da meritocracia ocidental, pelos
quais o funcionario deve ser autbnomo, competitvopreendedor, criativo e esforgado. E a
meritocracia que reconhece o desempenho como fudg@ta das realizacbes, das

competéncias adquiridas e das aptiddes demonstmadesjetéria pela empresa.
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Entretanto, a meritocracia do LM é bastante singelasta ligada a senioridade do
funcionério, ao seu esforco e a sua postura assefll desempenho ndo é compreendido
apenas como o repertorio de resultados do indiyitkemsurados objetivamente, mas também
como uma combinacdo de talento, habilidades soeigisliticas, esforco e dedicacéo. E
resultado da combinacdo do individuo com o grupque ele pertence. Desta forma,
contrastam entre LM e SS, as representagdes siebbaeduia e merito.

5. Consideracgdes finais

Em sintese: a) para pertencer a equipe SS é neaess@apacidade de entendimento
da estatistica, uma area nao tao popular a malosayerentes. Ou seja, nem todos poderao
participar da equipe SS, pois a “linguagem” do $S‘léhguagem” do controle social, ndo da
participacdo; b) o SS desloca a responsabilidade @#op line da empresa, invertendo a
l6gica cultural do LM; c) em contraponto com o LMSS n&o é um processo disseminado
por toda a empresa; d) como consequéncia dessareshplitude social, o0 SS restringe 0
extensivo aprendizado organizacional, meta do LMy 8S esta calcado no reconhecimento
da individualidade distintiva, enquanto que o Llslbiilha sob o igualitarismo uniformizador;
f) o SS valoriza a meritocracia, enquanto o LM viak a senioridade, a assertividade e a
lealdade a empresa.

O SS rompe irreconciliavelmente com o LM na medidaque representa um alibi
para o desejo de “redominacdo” simbdlica dos omerdA configuracdo metodoldgica do SS
retrata uma adaptacdo, um projeto de mecanisma qgregendrado para obter um tipo de
comportamento social que este deseja instituir.SOofera uma “retraducdo” do modo de
pensar caracteristico do modelo de producéo ctassstituindo um regresso - em termos de
geragdo e disseminagdao do conhecimento, confiandajidualismo e meritocracia - ao
taylorismo. Dessa forma, do ponto de vista antagiob e cultural, o LSS descortina a

agregacao de duas propostas antindbmicas.
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