- Ensaios FEE, Porto Alegre, (13)1:226-242, 1992

INOVACOES TECNOLOGICAS: O IMPACTO
DE "JUST-IN-TIME" NA ESTRUTURA
DA EMPRESA

Acyr Seleme*

Introducio

Neste artigo, a anilise organizacional refere-se ao exame das distintas imagens da
estrutura organizacional a partir da inovagdo via sistema "just-in-time" (JIT). Suas
configuragdes sdo examinadas considerando trés niveis da estrutura e as interagdes entre
eles no processo de estruturagio (Fombrun, 1986). Acredita-se que a anélise organiza-
cional possa ampliar o entendimento da estrutura, caso se examinem as organizagdes
através de diferentes metiforas (Morgan, 1986).

Fombrun (1986; 1989) propde um modelo de anslise organizacional que entenda
a estrutura como a justaposi¢io de trés niveis que interferem no seu comportamento:
a) a infra-estrutura de interag¢Ses; b) a s6cio-estrutura de troca de relacionamento; € €)
a superestrutura das representagdes simb6licas. A infra-estrutura define

"(...) as interdependéncias basicas com as quais as organizagdes se esforcam
para produzir resuitados. Estas interdependéncias descrevem como a tecno-
logia, a escassez de recursos € 0 ambiente interferem na adaptago das
organizagOes" (Fombrun, 1989, p.440).

~ Segundo o autor, a infra-estrutura & a imagem da estrutura a partir do entendimento da
organizagio como um organismo, A s6cio-estrutura inclui os relacionamentos desenvolvidos
entre 0s membros da organizacio, dentro de trés dimensdes bésicas: a) a divisdo do trabalho
¢ o agrupamento de atividades; b) a coordenagiio e os mecanismos de controle social; € ¢) 0
padriio de relagdes, causa e conseqliéncia da distribuigio do poder entre os grupos. Segundo
Fombrun, a s6cio-estrutura € a imagem resultante do entendimento da organizagio como
sistema politico. E, por fim, a superestrutura distingue o organizar idealizado pelas represen-
tagBes simbolicas e interpretages da vida coletiva. As representagdes sdo expostas nos valores
enas ideologias implicitas e s30 manifestas nas praticas culturais e nos rituais das organizag3es.
A superestrutura pode ser entendida como a imagem da organizagdo enquanto sistema cultural.

*  Professor do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia da Produgio (PPGEP) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul.



Andlises Setoriais e Impacto das Inovagoes Tecnoldgicas 227

Os trés niveis constitutivos da estrutura sio, a0 mesmo tempo, configurados e
atuantes no processo de estruturagio. Essa dindmica da estrutura organizacional tem
sido compreendida de diferentes modos (Bartuneck, 1984; Barley, 1986; Nannan &
Freeman, 1984). Para o seu entendimento, pode-se considerar que o processo de
estruturagdo seja conduzido de modo convergente ou divergente, dependendo das
interagGes entre os niveis da estrutura e com as variveis ambientais (Fombrun, 1989).

Adaptando o modelo de Fombrun
O modelo analitico de Fombrun (1986,1989) serd tomado como referencial no
exame explorat6rio daqueles elementos considerados no ambito deste trabalho signifi-

cativos paraa configuracio da estrutura organizacional a partir da introdugio do sistema
"just-in-time" (Quadro 1).

Quadro 1

Nivels da estrutura

NIVEIS DA METAFORA ELEMENTOS E
ESTRUTURA DOMINANTE MANIFESTACOES

Infra-estrutura Organismo Mudanga no processo
produtivo
Condi¢des competitivas
e econdmicas
Controle técnico

Sécio-estrutura Politica Arena politica
Controle social
Padr3o das relagdes de
poder

Superestrutura Cultura Novas representagdes e
interpretagdes
Apropriag3o da super-
estrutura

. NOTA: Adaptado do modelo de Fombrun (1989:440).
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“A'escolha dos elementos configuradores dos niveis da estrutura(Quadro-1) foi
orlentada pela revisdo de diversos estudos que, em 'diferentes perspectivas, avaliam.
tanto o sistema "just-in-time" em si quanto os seus desdobramentos em organiza-
¢Bes que o introduziram. O exame do processo de estrutura¢do final, por sua vez,
ird’ llmltar -s¢ a considerar os poss1ve1s desdobramentos decorrentes da 1mplanta§§o
do novo sistema. -

O " just-in-time" e a infra-estrutura

" Osistema "just-in-time" pode ser enteridido como um conjunto de tecnologia e praticas
derivado do modelo organizacional japonés. Tecnologia de produgio resultante de um
conjunto de técnicas (kanban, TQC, CCQ, perda zero, tecnologia de grupo, KAISEN,; etc:)
e préticas organizacionais (Hall, 1984) resultantes de um conjunto de instrumentos geren-
ciais (participagfio e envolvimento dos trabalhadores, treinamento, teoria Z, etc.). Seu
obietivo basico € a eliminagio total das perdas, definidas como aquelas atividades que geram
custos e nfo adicionam efetivamente valor aos produtos.

O sistema "just-in-time" visa 2 eliminagfo dos desperdicios (programa perda zero).
Essas perdas podem ter varias origens: defeitos de fabricacdo (problema geralmente
atacado por programas de garantia de qualidade) e atividades que geram custo sem
adicionar valor ao produto, como movimentagdo de roatérias-primas ou produtos em
elaboracio, tempo de preparagdo de equipamentos, controles indiretos de qualidade e
de manutengdo, preservagio de grandes volumes de estoques de predutos acabados ou
de matérias-primas em processo.

E significativo peroeber o "just-in-time" como um processo, isto porque seu conceito de
perdas & dindmico no tempo, ou seja, uma vez atacadas algumas atividades que geram.custo
e ndo adicionam valor ao produto num certo tempo T1, passa-se a redefinir a problemética das
perdas para um outro tempo T2, e assim sucessivamente. Com isso, 0 "just-in-time" transfor-
ma-se em um processo continuo no sehtido da busca do atingimento de um objetivo dindmico
¢ mutivel no tempo e que, teoricamente, se modifica de forma continua.

A nog3o tecnoldgica do sistema "just-in-time" parte da idéia de que a produg¢do
deve ser feita nas quantidades certas, no tempo certo e, fundamentalmente, na qualidade
desejada. Ela representa a possibilidade da utilizagdo, concomitante, de vérias técnicas,
como a anélise de valor, a tecnologia de grupo, o circulo de controle de qualidade, o
kanban, o controle estatistico de processo, etc.

O sistcma "just-in-time” de producdo caracteriza-se, entre outros pontos, por: a)
produgéo "puxada” segundo necessidades de mercado; b) divisdo da fabrica em varias
minifabricas seqiienciais, sendo que, no conjunto, essas minifabricas constituir-se-&0
em uma espécie de linha de montagem fordista ndo mais interligada por elementos
mecanicos (como esteiras, trilhos, roletes), mas por elementos de informagio (como
kanban); ¢) padronizag¢iio das atividades desenvolvidas pelas minifabricas; e d) produ-
¢do feita a partir de lotes cada vez menores.

Para operacionalizar o sistema, desencadeia-se um processo continuo de modifica-
¢Oes, tais como: a) redugdo dos tempos de preparacio ("set-up time"), visando a
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redugio dos tamanhos dos lotes; b) estabelecimento de um programa de qualidade total,
incluindo técnicas como controle estatistico de processo (CEP), o qual permita aos
trabalhadores controlarem um grande nGmero de defeitos na propria fonte; ¢) mudancas
de leiaute de processo para produto nas minifabricas e nas células de fabricagéo, visando
lineariza-las; d) desenvolvimento da forga de trabalho (FT) no sentido de capaciti-la
para a execugdo das novas operagdes (operérios polivalentes); f) desenvolvimento de
uma série de ferramentas de apoio visual que objetivam dar "transparéncia” ao processo
produtivo; e g) automagio de certos processos de producdo, como, por exemplo, o
desenvolvimento de miquinas que parem de forma automatica sempre que uma pega
defeituosa seja fabricada, ou que possam avaliar a qualidade das matérias-primas que
chegam as méquinas (Antunes ET ALII, 1989).

As caracteristicas exemplificadas introduzem modificages gerais no processo
produtivo, no controle técnico a nivel do chdo-de-fabrica, assim como nos resultados
econdmicos € competitivos.

Alémda mudanga organizacional (via inovago "just-in-time" interno), as relagdes
interorganizacionais irdo seguir os mesmos principios (via vinculagdo "just-in-time"
externo). Essas relacdes com o ambiente estabelecem os vinculos que visam ajustar
fatores como a entrega de "inputs® e"outputs” entre as organizagOes no tempo, na
qualidade e na quantidade certa. Para que isso possa ocorrer, & preciso que se estabelega
umn acordo cooperativo enire clientes e fornecedores, a fim de que se operacionalize o
funcionamento efetivo do sistema {(interna e externamente).

Por fim, o sistema "just-in-time" pode ser aplicado em um amplo espectro de
atividades econbmicas, que vio desde as indastrias de transformagéo tradicionais,
passando pelas indGstrias em processo affin%mdo atividades ligadas ao setor de
servigos ou mesmo de comércio {Booth, 1987).

Condicbes competitivas e econdmicas

O JIT pode ainda ser entendido como uma estratégia de competi¢io interorganiza-
cional, Seu objetivo € capacitar a organizagio para responder rapidamente as flutuagGes
do mercado através de instrumentos que visem atingir elevado padrdo de qualidade,
significativa redugio no custo do produto e grande elevagio de produtividade.

Em termos econdmicos, a introdugio do "just-in-time" necessita de baixa
quantidade de investimenio cm relagdo aos outros sistemas de produgdo, o que
explica sua répida disseminacgio tanto em paises chamados desenvolvidos quanto
em paises em desenvolvimento. :

Mo contexto brasileiro, pode-se citar como exemplo a adogiio do JIT no setor de servigos pela Nacional de
Seguros do Rio de Janeiro. A implantagiio do novo sistema vem sendo cogitada por outras organizagdes,
tais como o Citybank, Banco América do Sul ¢ Bradesco Seguros (revista EXAME, maio, 1989).
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O sistema concilia questdes operacionais e necessidades econdmicas (custo e
circulagiio mais rapida do capital). No aumento da velocidade de rotagio do capital,
observa-se que ha também uma grande redugio no volume do capital de giro investido
em cada ciclo de producdo, causada, por exemplo, pela diminuigio dos estoques de
matérias-primas, de material em processo e de produtos acabados (Antunes, 1989).

Para que a organizagio se torne mais competitiva, o sistema adota um enfoque
fortemente integrado no que se refere as dreas de "marketing”, planejamento e
controle da produgio, desenvolvimento de pessoal e engenharia de produto e
processo. Além dessa énfase, ha necessidade de uma transformacgio no "design”
das fabricas tradicionais, cuja concepgio original tem base no principio dos
ganhos de escala, para flexibilizar sua infra-estrutura, reduzir custos associados
¢ desencadear um programa de qualidade global.

As origens das novas necessidades competitivas sdo advindas das mudancas
ocorridas a partir dos anos 70, com a inversdo da relagdo oferta/demanda nos mercados
a nivel mundial, quando a oferta passou a ser maior que a demanda, estabelecendo um
novo padrio de relacionamento competitivo e exigindo uma reavaliagio por parte das
organizagOes. Essas novas condigdes gerais fizeram com que as organizagBes buscas-
sem a flexibilizagdo de sua produgio, para aumentar a diversificagio dos produtos,
atendendo prontamente a variacio das demandas no mercado (Antunes, 1989).

Para enfrentar esse novo contexto, duas dimensoes de infra-estruturas foram mais
sistematicamente revisadas. A primeira, na parte "software" e consonante com modifi-
cagdes anfvel da organizagdo da produgao, a preocupagio do "just-in-time"; a segunda,
na parte de "hardware"” e relativa-aos processos produtivos ligados a automagao de base
microeletrfnica.

O sistema "just-in-time" sugere como alterativa que, com 0 mesmo conjunto geral
de meios de produgo, seja possivel associar aumento de produtividade e redugio de
custos. Através do processo de redugdio continua de perdas, consegue propiciar consi-
derdveis ganhos de competitividade. Esses ganhos de competitividade derivam do
conjunto integrado de agSes que permitem basicamente reduzir sobremaneira a neces-
sidade de capital de giro (baixas dos estoques de matéria-prima, de material em processo
ede produto acabado), aumentar a qualidade do produto e reduzir os refugos e trabalhos
a um custo insignificante. Isso implica aumento de produtividade pela melhoria da
qualidade (Antunes, 1989). O novo sistema procura, assim, romper o sistema taylorista,
que propde os aumentos de escala como 0 Gnico mecanismo capaz de reduzir os custos.

Por fim, na medida em que o novo sistema lineariza e simplifica o processo de
produgfio, tornando-o mais compreensivel, € um passo fundamental para permitir a
introdugfio plancjada de modificagdes no "hardware”, através da automagfo de base
microeletrnica.

O controle técnico

Com a introdugdo do sistema "just-in-time”, os trabalhadores sdo estimulados a
executar uma sériede operacdes e de controles, tais como: operagido de virias méquinas,
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preparacio de miquinas, controles de qualidade mais simples, procedimentos padroni-
zados de manutengio, etc.

No desenvolvimento dos operarios multifuncionais, ndo se privilegia apenas
o que o trabalhador efetivamente faz (como nas fibricas tradicionais), mas,
principalmente, sua potencialidade em executar virias fungdes. Um operador de
méquina, por exemplo, serd mais valorizado se souber preparar a maquina, serd
ainda mais valorizado se, além dessas duas atividades, detiver o conhecimento
basico de controle estatistico do processo, e assim por diante. Portanto, 0 novo
sistema parece se contrapor a idéia de trabalhadores especializados das fabricas
tradicionais por segdes.

H4 uma tendéncia a redugdo dos niveis hierarquicos no chdo-de-fabrica, porém a
figura do supervisor que antes era responsavel por 30 a 40 pessoas agora reduz sua faixa
de controle a um namero bem menor de trabalhadores (de 12 a 15 pessoas). Seu papel
¢ fundamental no "just-in-time" porque ele & responsével pelo planejamento e controle
das células, além de possibilitar grande visibilidade das atividades desenvolvidas por
seus subordinados (contrariamente 2 situa¢3o anterior).

Ao passar para o chio-de-fabrica a gestdo dos imprevistos do trabalho direto € da
produgdo repetitiva, o sistema permite aos setores de projetos ¢ a geréncia preocupa-
rem-se com o nfvel titico de planejamento e coordenacio. Parece, portanto, que a
classica divisdo taylorista entre a concepgdo € a execugdo permanece.

Asnovas caracteristicas do controle técnico trazem significativas modificagGes no
controle da fonte dos defeitos e no de qualidade. Na existéncia de estoques-pulmdo,
tipicos das fabricas organizadas por segBes, torna-se dificil detectar a causa que gera os
defeitos no processo produtive, dado que eles sdo sistematicamente acobertados por
esses estoques. O controle de qualidade, nesse caso, ¢ feito por amostragem, por um
departamento externo ao chio-de-fabrica, ndo tendo a capacidade de detectar imedia-
tamente, na maioria dos casos, a origem dos problemas.

Com a introdugdo do novo sistema, devido 2 quase-inexisténcia de estoques
intermedidrios, qualquer erro no sistema de qualidade ou defeitos nos equipamentos
podem promover a parada da produtdo. Isso exige que essas questdes sejam imediata-
mente sanadas no ponto onde ocorreram, pois tornam-se agora rapidamente identifica-
das pela parada da produgio como um todo. O controle de qualidade, por sua vez, é
feito, em grande parte, nas células de trabalho pelos pr6prios trabalhadores. A 16gica é
ade que na fabrica particionada em vérias células e minif4bricas de produgdo indepen-
dentes e seqfienciais as unidades serdo, a0 mesmo tempo, clientes e fornecedoras entre
si. Estabelece-se, portanto, uma relagfo do tipo cliente—fornecedor entre os diversos
subsistemas da fabrica, sendo o controle de qualidade feito também segundo essalogica,
isto &, dentro das células, os trabalhadores sdo induzidos a produzir de acordo com &
qualidade e a quantidade requeridas. Ao que parece, 0s novos controles estio incorpo-
rados no proprio processo produtivo.

O novo arranjo cria uma diversidade de outros controles, tais como: visuais,
intracelulares e intercelulares, do coletivo sobre o particular e vice-versa. O sistema
produtivo resultante adquire a capacidade de autocontrolar-se e qualificar sobremaneira
o controle técnico das atividades e de sua coordenagiio, possibilitando que o fluxo
amarre mais firmemente o controle giobal da produggo.
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O. "just-in-time" consegue equacionar a nivel do chio-de-fabrica um problema
operacional do taylorismo classico: o da qualidade do processo produtivo. Ele supera
os controles tayloristas classicos de cobranga direta dos tempos individuais, substituin-
do-os por controles coletivos e agregados. Pode-se acreditar que o taylorismo é
mtrojetado nos agentes envolvidos.

Assim, a nivel infra-estrutural, o novo sistema impde uma reconeeituagio do controle
técnico, agora entendido como cibernético (Das,1989), cuja fungdio € a de constante ajuste
de méiquinas-processos-pessoas aos parimetros predeterminados € s variagbes externas,
Esse ajuste utiliza mecanismos ‘que vdo desde os sistemas de informagio de produgfio
(sistema tipo kanban), passando por sinais luminosos que tornam visiveis as miquinas que
estéio paradas, até o controle da assiduidade dos trabalhadores.

Com a introdugdo do sistema, o reagrupamento das atividades (grupos coletlvos de
trabaltho, células de fabricacdo, minifabricas, etc.) e as modifica¢Bes na hierarquia de
especializa¢des pela redefinigio de cargos e atividades (operarios polivalentes) alteram
as caracteristicas do controle técnico, conﬁgurando novas interagdes entre individuos
€ grupos na orgamzag;ﬁo

O "just-in-time" e a s6cio-estrutura: a arena politica

Na anilise da s6cio-estrutura, procura-se examinar as implicagdes politicas agregadas
a0 processo de inovagio conduzido pelo sistema "just-in-time", Isso parece significativo
porque, "(...) embora 0s aspectos técnicos e econdmicos do "just-in-time” tenham recebido
uma ampla divalgacio, os desdobramentos sociais e politicos apenas recentemente come-
caram a ser discutidos"(Wilkinson & Oliver, 1989:47).

O sistema "just-in-time", ao alterar a divis3o do trabalho € o arranjo das atividades, €
percebido a nivel socio-estrutural pela necessidade dos grupos organizacionais de revisar o
conjunto de meios de intervengio social (controle social) e a alteragdo do padrio das relagOes
de poder; ou seja, de entender e agir frente As novas caracteristicas da arena politica.

A nova configuragio da arena politica pode ser examinada a partir.do estudo de
Wilkinson & Oliver (1989), onde os autores discutem o 1mpact0 do J 1T na capa01dade
coletiva de romper o processo de produgdo. . ;

-Wilkinson & Oliver(1989) destacam quea mterferenc1a no sistema produtlvo csté
associada 2 capacidade de poder dos trabalhadores, segundo trés nogdes bésicas: a)'a
nogio de substitutibilidade, condi¢tes dos trabalhadores de serem ou ndo substituivets,
ouqudo cruciais s30 suas posi¢des no processo de produgdo (“substitutability"); byade
abrangéncia dos efeitos de uma ruptura pulverizados. ao longo do processo, isto €,-0
grau de disseminagio dessa ruptura ("pervasiviness”); € ¢) a de velocidade com que 0s
efeitos da ruptura sdo disseminados e percebidos ("immediacy"). :

Wilkinson & Oliver (1989) sustentam que, quando o sistema de produgio
apresenta grande amplitude de disseminagio e alta velocidade de transmissdo dos
efeitos de possiveis rupturas somados a baixa condi¢do de substitui¢iio externa-da
forca de trabalho, a capacidade de poder doc agentes envolv1dos no: processo dc
produgdo seré acrescida. '
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Os autores citados acreditam que, no caso do sistema "just-in-time", a condig@o de
substitui¢do € internamente alta (aumento de interdependéncia) e externamente baixa.
O sistema adquire uma maior amplitude de disseminagdo dos efeitos de uma possivel
ruptura, assim como se caracteriza pela rapidez com que tais efeitos sao disseminados.
Essas condigdes agregadas resultam no incremento da capacidade coletiva de controle
sobre o processo produtivo,

Para Wilkinson & Oliver (1989), a substitutibilidade interna & alta, dado que os
grupos estratégicos de operarios especializados (como os operadores da manutengio,
por exemplo) sdo diluidos pela introducdo de operadores polivalentes. Os autores
sustentam ainda que a substitutibilidade externa & baixa porque trabalhadores multifun-
cionais, confiaveis e flexiveis sdo dificeis de se formar ou de se encontrar no mercado.
A forte condi¢fo de integragio e interdependéncia que se estabelece entre as unidades
produtivas e a redugdo drastica dos estoques seriam responsiveis pela situagio de
grande amplitude da disseminag¢io dos efeitos da ruptura, bem como por sua velocidade
de propagacdo. Assim, conforme esses autores, os efeitos globais da introduggo do
sistema "just-in-time" causam um aumento do poder coletivo da forga de trabatho.2

As variagoes do grau de disseminagio e de velocidade dos efeitos de possiveis
rupturas no sistema produtivo acrescidas as novas condi¢es de substjtutibilidade
externa ¢ interna traduzem-se, a nivel s6cio-estrutural, em novos €lementos na
arena politica. Essa nova situagéo implica a revisiio do controle social ¢ alteracdes
do padrio das rela¢des de poder.

Estratégia politica e controle social

A estratégia politica daqueles que controlam o processo de mudanga, assumindo
as condigBes descritas por Wilkinson & Oliver (1989), inclui objetivos como: a)
neutralizar ¢ aumento da capacidade de poder dos trabalhadores; b) compensar a
vulnerabilidade a nivel socio-estrutural que o modelo "just-in-time" impde; e ¢)
restabelecer um padrio de-aceita¢io negociada de dominagio.

Dado que o novo sistema estabelece novas condigoes, como alta interdependéncia
¢ aumento dos recursos disponiveis, Wilkinson & Oliver (1989) avaliam trés titicas
que podem ser utilizadas para atingir os objetivos da estratégia politica: a) intensificar
o discurso da dependéncia entre os trabalhadores e a organizagdo —- tatica da mtitua
dependéncia; b) usar os ganhos de recursos como instrumento de negociagio — tatica
de ganho geral; e ¢) desenvolver um processo de homogeneizagio de objetivos €

2 Do ponto de vista deste trabalho, essa questdio deve ser mais atentamernte avaliada. Em primeiro lugar,
porque a longo prazo ¢ possivel que o capital introduza mecanismos de formagdo de recursos humanos
que permitam o estabelecimento de uma razodvel condigio de substitutibilidade externa; em segundo,
& necessério verificar se o peso da baixa substitutibilidade externa ndo pode muitas vezes ser compen-
sado pelo grande poder de substitutibilidade interna, pelo nienos na substituigao de um grupo pequeno
de trabalhadores.
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interesses — tética da convergéncia. Essas taticas partem do entendimento de Pfeffer
(1981) sobre as condigdes para o uso do poder, considerando o grau de interdependén-
cia, de heterogeneidade dos objetivos e de escassez dos recursos.

A titica da mGtua dependéncia seria decorrente de um aumento de interdepen-
déncia: dos trabalhadores para com a organizagéio e da organizagfio para com os
trabalhadores, pela dificuldade em substituir externamente a mio-de-obra. O dis-
curso da mitua dependéncia parece ter outro aspecto relevante, se vinculado 2
necessidade de controle da capacidade de ruptura do processo de produgfio. A
existéncia de estoques de produtos acabados ¢ de matérias-primas pode ser consi-
derada estratégica no sentido de preservar a possibilidade temporal de negociag&io
com o coletivo de trabalhadores, no caso de ocorrer conflito. O "just-in-time"
aplicado em sua forma mais drastica, aproximando os estoques do zero, estabelece
a situagfio de parada total de forma répida, profunda e generalizada. Esse parece ser
um ponto significativo na compreensio do aumento da capacidade de poder do
coletivo dos trabalhadores. Isso potencializa a parada em boa parte do sistema
produtivo apenas pela interrupgiio de grupos localizados e de certas fabricas estra-
tégicas em um sistema de integragfio industrial ("just-in-time" externo). Essa vul-
nerabilidade potencial (intermna e externa) aponta a importincia do controle das
varidveis s6cio-estruturais por parte daquelcs que projetam o sistema do ponto de
vista do capital (Wilkinson & Oliver, 1989)

Com a implantagfio do sistema, a idéia de que se a organizagio for bem todos podem
ganhar deve ser endossada pelos resultados econdmicos e pela obtengfio de uma folga de
recursos. A redugio dos gastos, o aumento da competitividade, do lucro e do giro do capital
devem permitir o uso desses ganhos como elementos thticos de negociagdo. Dessa forma,
a titica da mhitua dependéncia pode crescer como elemento de convergéncia, estimulada
pelo aumento dos ganhos convertidos em atendimento de reivindicagdes.

Na Figura 1, esquematiza-se a estratégia de agdo s6¢cio-estrutural, tomando como
base as questdes aqui consideradas interferentes no controle a nivel s6cio-estrutural.

O crescimento de interdependéncia e a possibilidade de distribuir ganhos estabe-
lecem as condigbes minimas para otesenvolvimento da tética de homogeneizagfio de
objetivos e interesses entre os grupos. A busca dessa homogeneizagio parece ndo
apenas visar a um consenso imediato, mas manter a longo prazo a ameaga de ruptura
por divergénciade objetivos e interesses em niveis mais ou menos controlados, ou seja,
restabelecendo o padriio de aceitag#io do novo contorno da arena politica.

3 Wilkinson & Oliver (1989) destacam que, em 1986, uma greve da fornecedora Lucas Eletrical
rapidamente colocou 12.000 empregados da Austin Rover em férias; grande parte dessa situagio
ocorreu porque a Austin Rover ¢ a Lucas Eletrical estavam vinculadas via "just-in-time” externo. A
greve da Ford na Inglaterra, em 1988, paralisou milhares de trabalhadores em suas fébricas portoda a
Europa, durante alguns dias. A Ford tinha adotado préticas de "just-in-time”, e os efeitos da greve
setorizada foram imediatamente disseminados e agravados pelas dificuldades de substituicio externa.
Para os autores, a Ford tinha claramente falhado nosistema preventivocontra o acréscimodacapacidade
de poder que o ristema impds.
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FIGURA 1

CONDICOES GERAIS PROPOSTAS PARA O ESTABELECIMENTO
DO CONTROLE SOCIAL A PARTIR DA INTRODUCAO
DO SISTEMA “JUST-IN-TIME”

Diminui¢do da . Ambiente

diferenciagio /

Homogeneizag¢io

de objetivos e Homogeneizagdo

interesses das crengas
tecnolégicas

Aumento da ————————> CONTROLE SOCIAL - Aumento dos

interdependéncia recursos
R
Neutralizagio da ‘Estabelecimento de Compensagdo da
capacidade de um padrio de acei- vulnerabilidade
poder acrescida tacdo negociada das sécio-estrutural
relacOes de poder

NOTA: Adaptada de Pfeffer (1981:69).

Condigoes particulares e restritivas

Ha diversos fatores que interferem nas relagdes a nivel sécio-estratural. Fatores
como o grau de organizagio dos trabalhadores e as condigdes ambientaijs restritivas
podem facilitar ou dificuitar a implantagio e o desenvolvimento do sistema "just-in-
-time". Os contextos econdmicos recessivos, a heterogeneidade de interesses ou a
intengdo politica do "just-in-time" em competir com as organizagdes sindicais t¢m sido
alguns exemplos de questdes presentes na arena politica, interna ¢ externamente,

No caso brasileiro, segundo Ruas et alii (1990:04), alguns sindicatos e organismos
vinculados aos trabalhadores da indtstria t8m se mostrado resistentes 4 aplicagdo do
"just-in-time" em fungdc dos seguintes argumentos; a) acelera as condigdes de suas
linhas de montagem e intensifica as cargas de trabalho a nivel do chido-de-fébrica; b)
elimina uma série de empregos diretos das empresas nas quais sdo aplicados eficiente-
mente; ¢) 0s processos participativos propostos pelo modelo s6 legitimam as idéias que
atendam aos interesses da empresa; e d) tem o objetivo de quebrar a coesdo dos
trabalhadores a nivel de comissdes de fibrica e de sindicatos estaduais e nacionais, a
fim de impor a 6tica do capital acerca da gestdo do processo de trabatho.
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O "just-in-time" e a superestrutura

A preocupacdo sistemética em analisar as organizagdes enquanto sistemas cultu-
rais, intensificada na Gltima década, pode ser entendida como uma forma de compensar
a relativa negligéncia com os elementos superestruturais dos estudos organizacionais
anteriores (Fombrun, 1986); e, apesar de ndo se terem esgotado as discussdes bisicas
de entendimento (varidvel ou metafora), percebe-se também, de forma crescente, a
intencionalidade do uso de elementos culturais no ajuste infra-estrutural (Deal &
Kennedy, 1982; Black & Margulies, 1989; Russell, 1989) como fonte de poder (Pfeffer,
1981; Morgan, 1986) e como fonte de controle (Ray, 1986).

No entendimento da superestrutura, duas dimensdes podem ser examinadas: os
esquemas interpretativos, elementos de ideagio dos grupos organizacionais, ¢ a inter-
mitente sele¢do, por interesses ou valores, dos elementos superestruturais que orientam
as a¢des de individuos e grupos (Ranson et alii, 1980; Bartuneck, 1984).

O processo de alteragiio da superestrutura pode ser desencadeado internamente,
movido pelo acamulo incremental de contradigdes (Benson, 1977), que, num determi-
nado tempo, for¢a a organizagio a rever seus esquemas interpretativos; e/ou externa-
mente, através da necessidade de revisdo das pressGes ambientais, A caracterizagdo
dessa mudanga (incremental ou radical) dependera de fatores como: a) a configuracio
superestrutural anterior (sua densidade cumulativa e dire¢do inercial de pressupostos
ndo questionados ("take-for-granted®, etc.); b) a amplitude, a intensidade e a perturba-
¢Ao inicial; e ¢) a resposta 2 mudanga.

Para Gagliardi (1986), um dos critérios que pode diferenciar uma configuragdo
superestrutural conduzida por uma mudanga radical ou por uma mudanga incremental
é o carfter antagdnico entre os noves elementos superestruturais € os anteriores. Na
mudanga incremental, os novos elementos culturais importados, mesmo diferentes dos
anteriores, nio sendo antagdnicos, tomarfo desnecessirio o dréstico abandono de
grande parte dos elementos anteriores; condi¢do exigida pelo processo de mudanga
radical. No processo de configuragiio superestrutural, pode-se, ainda, encontrar situa-
¢des em que estas duas possibilidades se alternam em diferentes etapas do processo de
mudanga.

Na introdugo do sistema “just-in-time®, a nova configuragdo superestrutural
parece ser freqlientemente desencadeada por pressdo ambiental, exigindo da organiza-
¢do a revisdo de seus esquemas interpretativos, porque o sistema se propde como
incidente critico, isto &, sugere dividir a organiza¢do em dois momentos historicos de
produgdo: o passado (mecanico, taylorista-fordista, etc.) ¢ o futuro (organico, "just-in-
time", etc.). Quanto A caracterizagdo do processo dessa mudanga, acredita-se que
dependera de condigGes especificas, tais como o estdgio em que a organizagio est no
seu ciclo de vida e a intensidade e velocidade com que se processaré a mudanga.

Além de pressupor que haverd mudanga nos esquemas interpretativos pela assimi-
lagdo de novos elementos culturais, pode-se explorar como a apropriagdo seletiva de
alguns clementos superestruturais s3o utilizados no apoio dos outros dois niveis
considerados. Essa forma de apropriagio seletiva dos elementos superestruturais € aqui
analisada levando-se em conta trés interesses especificos: a) de apoio ao ajuste da
infra-estrutura; b) de controle cultural; e ¢) de poder.
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Apropriacio seletiva de elementos superestruturais

Deal & Kennedy (1982) acreditam que a atual pratica de gerenciar pessoas inclui
no sistema formal de gestao dos recursos humanos técnicas de manipulagio de elemen-
tos culturais previamente filtradas da superestrutura. Deal & Kennedy entendem que
essa manipulagio da superestrutura pode instrumentalizar as a¢des a nivel infra~estru-
tural em processos de mudanga ao longo do tempo. Para esses autores, a organizacio
deve explorar a superestrutura de forma sistematica, de acordo com seus interesses €
objetivos funcionais. Como salienta Ray (1986), o uso de clementos superestruturais
como estratégia gerencial tem sido visto como potencialmente muito efetivo na promo-
¢do de entusiasmo e devogdo 2 organizagdo.

Russell (1989) sugere que as organizagdes devem se antecipar as mudangas,
desenvolvendo uma ideologia da inovag#o para facilitar as mudangas futuras e preen-
cher os lapsos de compreensdo e incertezas durante as transigtes. De acordo com o
autor, o conteddodessa ideologiada inovagdo inclui procedimentos como: a) motivagio
para o ato de inovar; b) aumento de envolvimento e participacio; e ¢) estimulo a
competitividade externa e a coesdo interna. Black & Margulies (1989), por sua vez,
acreditam que seja necessdrio desenvolver uma ideologia que estabeleca crengas nas
necessidades de participagdo, de consenso ou de envolvimento. Eles destacam que o
recente interesse por gerar essas crengas € decorrente, entre outros motivos: a)darecente
utilizacdo da gestdo participativa nas empresas japonesas; b) da rapida necessidade de
compreensdo e aceitagdo coletiva das constantes mudangas tecnol6gicas; e ¢) da
premissa de coesdo interna frente 2 forte competitividade externa.

Na implantacdio do sistema "just-in-time", gera-se a necessidade de alterar a
concepgio do processo produtivo de uma visdo mecanica para uma visdo orginica
(processual, flexivel, retroalimentada, de subsistemas integrados, células, etc.). Para
romper crengas do sistema anterior e apresentar o novo, sugere-se a criagio de condigdes
superestruturais que apoiariam 0s mecanismos infra-estruturais de ajuste do sistema.
Esse processo de readaptagio inclui, por exemplo, a elaboragdo de instrumentos
simbolicos na simplifica¢io e na réeducagio dos trabalhadores.

Percebe-s€, no caso do "just-in-time”, que ha a necessidade de conduzir os esquemas
interpretativos da diferenciagdo para a integracdo. A idéia de alteragdo das provincias de
significados dos trabathadores propde que a significag@o do novo sistema passe da familia-
rizagfio ao envolvimento e 2 participagdo, através de diversas técnicas de valorizagio da
mudanga. Dessa forma, no *just-in-time", procura-se estabelecer em nivel superestrutural
as condigdes simbdlicas necessérias para o ajuste dos recursos humanos.

4 Segundo Wilkinson & Oliver (1989), a0 homogeneizar a produgio pela diminuigo de especialidades

e pela agregagdo das habilidades, os grupos de trabalhos passam a compartilhar maior interdependéncia
¢ necessidade de coesdio. Nessa nova situagfio, a motivagdo dos grupos passa a ter significado de
manutengio do ritmo 6timo do processo produtivo, Assim, o alto grau de envolvimento, de participagio
¢ de consenso & funcionalmente necessério para manter o fluxo de trabalho em niveis preestabelecidos
¢ ndo apenas retéricos. Para tanto, ndo bastam as prescricdes tradicionais, se nio estiverem associadas
s consideragdes simbolicas.
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No ajuste da forca de trabalho, a preocupagio com o consenso pode significar que o
esquema interpretativo dominante ganhe uma dimensfo maior frente as provincias de
significados, Para que isso seja obtido, s#io prometidos, por exemplo, simbolos valorizados
pclos trabalhadores (estabilidade de emprego, liberdade de agio operacional, etc.) que
minimizem as resisténcias e permitam aproximar as interpretagdes e as valorizagdes do
novo sistema.

Ouso dos elementos culturais visa, também, estabelecer novas crengas nas praticas
de produgio coletiva. As praticas cotidianas vio facilitar, justamente por serem grupais,
avalorizagdo do envolvimento e da participagio. Elas podem ser desenvolvidas a partir
de dinimicas coletivas de duplo sentido: o ajuste funcional e a revisdo dos esquemas
mterpretativos. Essas dindmicas objetivam, por exemplo, o ajuste da substitutibilidade
interna, a apropriagio de conhecimentos das diversas habilidades e a reeducagdo dos
operérios. Técnicas de grupo, tais como circulo de controle de qualidade (CCQ), grupos
de melhoramentos ¢ sugestdes, entre outras, s3o estimuladas na medida em que sdo
criados seus novos espagos de internag¢fio formal e "informal”.

Segundo Yochioyo (1984), dentre as diversas técnicas, os coletivos sdo submetidos
a competi¢Oes organizadas. Essas competi¢Ses visam tecnicamente ao ajuste fino do
sistema e procuram disseminar a nogdo de integracdo (solidariedade) ¢ a nogdo de
diferenciagio (competi¢do), variando sua amplitude (setorial, interna e externa). Esses
rituais culminario em prémios aos competidores vitoriosos, como um novo critério de
prestigio. Sua institucionalizagdo procurard reafirmar a crenga na competitividade
organizacional como um fator decisivo de sucesso e, a0 que parece, reforgar a cultura
da corporagdo sobre as subculturas, hierarquizando-as, sem que haja necessidade de
elimin4-las. Talvez este seja o sentido da homogeneizag¢do em nivel superestrutural.

Embora o sentido mais enfatizado da selecio dos elementos superestruturais seja a
necessidade funcional de apoio 2 mudanga da configuragdo infra-estrutural, a conversdo desses
elementos como fonte de controle € poder parece ser igualmente significativa em nivel
socio-estrutural. Ray (1986) acredita que, quando se intenciona utilizar o controle cultural
como uma variével, essa intengfio nfo s6 manifesta a preocupaciio em obter dos elementos o
ajuste infra-estrutural, mas a necessiddde de desenvolver formas de controle e de poder. Nesse
sentido, se a manipulagio da superestrutura & um fator no qual as analises das organizagdes
que empregam "just-in-time” t&m, por vezes, justificado o sucesso, seria significativo que tal
argumentacfo também verificasse o quanto desse sucesso foi resultante da apropriaggo de
elementos superestruturais enquanto fonte de controle e de poder.,

O suocesso na apropriagdo e na instrumentalizagiio dos elementos superestruturais por
individuos ou por grupos empenhados na luta pelo poder ou na sua manutengfio parece ser
maior quando obtém uma condi¢io generalizada de legitimidade; isto porque o controle
cultural &€ mais eficaz nfo apenas na medida em que cresce sua importancia para o ajuste da
infra-estrutura, mas porque aumenta a condigfo de legitimidade do esquema interpretativo
dominante, O controle cultural implica, assim, a nivel da socio-estrutura, a reprodugio da
ideologia com interesse especifico: a aceitagdo obediente da dominagio (Ray, 1986).

Uma vez estabelecida a legitimidade dos grupos envolvidos no novo sistema, a
manipulagio da superestrutura pode entdo ser estendida 2 manutengio das condigdes
de controle. Nesse processo de perpetuagdo do poder, trés dimensdes podem ser objetos
decontrole: a) a aceitagdo obediente das decisdes e estratégias; b) o ndo-questionamento
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do curso das agdes organizacionais; € ¢) o acimulo de condi¢Ges para o exercicio do
poder (Pfeffer, 1981). Assim, frente as novas mudangas, aqueles que controlam os
significados passardo a selecionar ¢ a remodelar as novas condigdes de realidade, para
suprir com novos elementos a linguagem politica, transformar conceitos em valores e
estabelecer os novos contetidos simbolicos das agoes.

FIGURA 2

CONDICOES GERAIS PROPOSTAS PARA O ESTABELECIMENTO
DO CONTROLE CULTURAL A PARTIR DA INTRODUCAO
DO SISTEMA “JUST-IN-TIME”
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Consideragoes finais

Os estudos sobre a introdugio do sistema "just-in-time " freqiientemente entendem
as mudangas organizacionais como desencadeadas a partir de alteragoes infra-estrutu-
rais, que, por sua vez, alteram a sdcio-estrutura e, por fim, a configuragio da superes-
trutura. A esse entendimento da interagfo entre os niveis da estrutura organizacional
pode-se acrescentar a necessidade de investigar os antecedentes dessa mudanga. Nesse
sentido, pode-se questionar a compreenso unidirecional das interagGes entre os niveis,
isto porque ¢ dificil afirmar que o processo de mudanga possa hierarquizar a influéncia
dos niveis na produgdo da estrutura organizacional. Assim,

"(...) paradesenvolver um entendimento de como as organizagdes lutam com
as abruptas mudangas de suas condicGes infra-estruturais, requer-se uma
analise de quanto as mudangas podem resultar da acumulagio incremental
dos deslocamentos entre os niveis da estrutura, provocando realinhamentos
revoluciondrios favoriveis as novas configura¢oes” (Fombrun, 1989:454).
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A configuragio de cada umdos trés niveis da estrutura depende entiodas interagdes
entre eles (Quadro 2) e de um realinhamento no processo de estruturagfo. Esse "(...)
processo de estruturacfio envolve um ajuste reciproco através da estrutura que induz a
convergéncia Mas o processo de estruturagiio pode n@o convergir. O deslocamento
entre os niveis da estrutura pode inibir a convergéncia” (Fombrun 1989:455)..0
realinhamento acondicionado pelas presses ambientais (que atuam de modo diferen-
ciado nos trés niveis) e/ou pelas contradi¢Ses intra-organizacionais pode conduzir a
estrutura por periodos de convergéncia oudivergéncia (Bartuneck, 1984; Benson, 1977,
Tushman & Anderson, 1986).

Quadro 2
Interag¢gdes dos niveis da estrutura
NIVEIS DA .
SUPERESTRUTURA SOCIO-E URA N -
ESTRUTURA S IO-ESTRUT INFRA-ESTRUTURA
Infra- Introdugdo de novos Introdugdo de noves
—estrutura elementos funcio=- padrdes de intera-
nais e necessida- ¢80 no trabalho e
des, rotinas espa- condig¢des dos con—
¢os, técnicas,etc. troles técnicos
Sécio- Selegdo de novos ele- Selegdo de novas
—estrutura mentos. culturais estratégias de
como fonte de po- relacionamento
der e controle; no~- entre capital
vos' interesses e trabalho
Super- Novas condi¢des ide- Novos elementos
-estrutura ais de organizar culturais no
: ‘ alteragdesmnas re~ ' ' apéioao ajuste
presentagdes e nos . funcional
esquemas interpre- .
tativos

NOTA: Essas interagBes sdo supostamente possiveis para -o caso aqui
analisado.

As preocupagdes com as condigdes internas (e cumulativas) ¢ externas da configu-
ragiio. geral da estrutura organizacional devem ser melhor entendidas a partir de
alteragOes especificas. Essa € a-conclus3o preliminar ao. se- examinar a mudanga
organizacional a partir do sistema "just-in-time". Acredita-se ser relevante, também,
observar as configuragdes anteriores dos niveis da estrutura, no sentido de estabelecer
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os impactos de ameagas ou oportunidades intemas e externas condicionantes da
mudanga. Isso inclui, ainda, verificar se a organiza¢do est4 ou ndo sendo forcada a um
confronto com uma decisdo de mudanga radical.
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Abstract

This paper examines the configurations of the organizational structure from
the point of view of the just-in-time system. The evaluation is directed by the
analytical model of Fombrun (1986, 1989). The general objetive is to discuss the
implications ofthe introduced modification, by the technological innovation, within
the 3 structured levels under consideration (infrastructure, sociostructure and
superstructure), i.e. inside the structuring ofthe company. The preliminary analysis
of structuring configuration is sustained by other thesries and empirical studies on
the follow-up of introducing just-in-time in companies. As result, the paper sugests
that the improvement and the test of the Fombrun model may be positive in
nnderstanding the impact of technological innovations.




