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Resumo: O ciclo PDCA ¢ uma ferramenta consolidada nos estudos de qualidade, porém, carece da inser¢io
em si de definicio do papel de lideranca ao seu executar: quem faz o que no fluxo do processo? Esse
questionamento perdura sem resposta. Este estudo teérico conceitual insere no debate os papéis do fazedor,
do supervisor e do seguidor de regra, quando da ativagio e da passagem pelas etapas do PDCA. Para tanto,
analizou-se o entendimento da literatura acerca de rotinas, estratégia como pritica e algumas consideragées
sobre aprendizagem. O objetivo deste trabalho é apresentar uma nova versao desse ciclo, uma nova modelagem
para esclarecer quem ¢ a lideranca na estratégia da qualidade nas organizagées.
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THE PDCA CYCLE AND ITS UNSEEN CYCLES: SEEKING THE
COMPREHENSION BEYOND THE PRESCRIPTION

Abstract: The PDCA cycle is a consolidated tool inside quality studies. However, it is a instrument without a
precise established definition about leadership role in its execution. Who does what inside the flux of its process?
This is a question without answer until now. Because of that, this theoretical paper puts in the middle of debate
the rule maker, rule supervisor and rule follower, when the PDCA circle is activate and who does what in each
quarter of them. In this way, the comprehension over Routines, Strategic as Practice, and some consideration
about Learning literature was made. The paper aims to show a new PDCA version, a new framework, to clarify
who is the leadership for development the quality strategies inside organizations.
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1 INTRODUCAO

As organizagoes podem ser compreendidas como “emaranhado” de rotinas e regras,
que determinam o rumo de a¢io comum e o comportamento das pessoas (WEICHBRODT;
GROTE, 2010). Elas sao a base que une as pessoas e as coordena em prol da execugio de

seus objetivos e de suas metas, determinando os passos do que se deve fazer para o alcance
do planejado (BECKER, 2004) ¢ das melhorias almejadas (FELDMAN, 2000). Uma forma
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de manter o elo entre as partes, em que cada um saiba o que fazer e como fazer, ocorre por

meio das rotinas e das regras (WEICHBRODT; GROTE, 2010).

As rotinas s3o necessdrias para a mudanga dos procedimentos e agoes das pessoas,
segundo Feldman (2000) e Feldman e Pentland (2003). Essas duas obras destacam que as
rotinas organizacionais sao fonte de flexibilidade e mudanca, sendo a rotina, algo estdvel por
esséncia, a base para que algo novo surja e seja inserido no que jd estd estabelecido. Quando
esse fato ocorre, uma nova rotina passa a ser criada.

As rotinas, segundo Feldman (2000, p. 613), podem ser pensadas como um fluxo
circular que conecta ideias, agoes e saidas. Ideias geram acoes, que geram saidas, que podem
contribuir com geracio de novas ideias. Ou seja, hd ativacdo de um fluxo circular que se
inicia com (1) ideias, que sao materializadas em (2) planos, com os quais se buscam (3)
agoes a fazer, sendo as (4) saidas seu resultado esperado ou nao. Esse fluxo circular serve para
pensar sobre o que jd existe e gerar novas ideias sobre a atual realidade. Ou seja, trata-se da
possibilidade de aprender sobre a rotina, algo que é padronizado por natureza.

O ciclo PDCA (plan - do - check - act), consolidado por Deming (1994), consiste em
um diagrama em fluxo para aprender e aprimorar produtos e processos (DEMING, 1994,
p- 131). O ciclo possui quatro etapas: (1) Planejar, que parte de uma ideia que alguém tenha
de melhoria em produto ou processo — considerado etapa zero — e que culmine com um
plano de mudar/testar melhorias, que passa a ser o objetivo; (2) Fazer, que significa executar
o plano obtido; (3) Checar, estudar os resultados da agao; e (4) Agir, que resulta em trés
possibilidades, adotar, abandonar a sugestao de mudanga ou retomar o ciclo do inicio, e,
para isso, previsdes devem ser feitas. Assim sendo, um paralelo do ciclo PDCA com o fluxo
circular das rotinas, de Feldman (2000), pode ser feito e é o intuito da elaboragio deste

trabalho.

Para tanto, alguns preceitos iniciais sio expostos. De acordo com Deming (1994),
o ciclo PDCA ¢ uma ferramenta simples que facilita a adogao, pela organizacio, de
possibilidades de melhorar sua atuagio no mercado, o qual se apresenta mais sedento por
melhorias em produto e em processo. No entanto, Deming (1994, p. 138) atentou ao
fato de que cada estdgio deve possuir um lider e que todos devem se envolver no processo,
inclusive em todos os estdgios. Na obra citado, nio hd esclarecimento de quem deve assumir
o papel de lideranga. Conforme o autor, apenas a gestao deve consolidar os preceitos de
qualidade, particularmente a alta diregio.

Tentando compreender como esses preceitos da qualidade podem ser trabalhados na
rotina do dia a dia das organizagoes, hd a obra de Campos (2004). O autor confeccionou
manual direcionado a pessoas que exercam cargos de lideranca nas organizagdes. A finalidade
da obra é o combate de anomalias, que fogem ao padrio, e a busca pelo aperfeicoamento
continuo. O livro, destina-se ao gerenciamento das operagoes rotineiras da empresa.

Logo no inicio de sua obra, Campos (2004) expoe o ciclo PDCA, assim como
g p p

Deming (1994), em sua esséncia de planejamento para contrapor com o ciclo SDCA,
esclarecendo-se que o “S” é proveniente do termo em inglés standardization, que significa
padronizagio. O ciclo SDCA é tratado por Campos (2004) como mais direcionado a quem
lida com o operacional para padronizar e melhorar a rotina produtiva. Portanto, o autor traz
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A tona as diferencas de funcées, se gerenciais ou operacionais, com o tratamento do ciclo
PDCA. Contudo, apesar de Campos (2004) mencionar o termo rotinas, ele nio o discute
em suas origens, nem utiliza o debate cientifico para sua consolidagao. Sua obra é prescritiva
a gestores.

Dessa forma, por nao haver aprofundamento teérico conjunto dos temas rotinas e
qualidade, acredita-se haver a oportunidade de inser¢ao dos papéis de Weichbrodt e Grote
(2010) de fazedor, de supervisor e de seguidor de regras como possibilidade de entendimento
da lideran¢a mencionada, tanto por Campos (2004) como por Deming (1994). Com o
objetivo da inclusao dos trés papéis mencionados, o trabalho teérico conceitual que se
apresenta tem por intuito discutir o PDCA sobre a ética dos trabalhos de rotinas.

Ao término deste artigo, pretende-se chegar a um PDCA associando, apés o que
alegam as teorias revistas, os papéis a cada uma de suas etapas. Contudo, qualidade é o
objetivo de desempenho da organizacio, que deve encard-la como estratégia para competir.
Essa distingdo é conferida 4 qualidade em manuais dirigidos a graduagiao em Administragao,
como em Slack, Chambers e Johnston (2009) e em Paladini (2007; 2008). Porém, esses
manuais nio discutem de quem ¢ o papel para lidar com a qualidade, apenas volta-o a
lideranga, em suas entrelinhas. Dessa forma, acredita-se na necessidade de inserir no debate
teorias da estratégia como consequéncia do nio esclarecimento dos manuais mencionados.

Devido a semelhanga conceitual, particularmente, da inser¢io do individuo como
agente que atua com suas prdticas, modificando o rumo estratégico da organizacio, a
estratégia como prdtica é uma corrente tedrica que respaldou o desenvolvimento dessa
nova modelagem. Visualiza-se o contetido da pratica da estratégia como a intersegao de trés
circulos (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007), o que pode demonstra mais a
condi¢io de ciclo pretendida com a nova visao sobre 0 PDCA, conferida ao fim do estudo.

Dessa forma, o trabalho inicia-se por apresentar conceitos sobre (1) rotinas, com
suas definicoes e aspectos inerentes; (2) rotinas em seus aspectos ostensivos e performativos
alicercados em artefatos; (3) seu fluxo circular de mudanga, que pode ser contraposto com
o ciclo de aprendizagem de Dewey; (4) a estratégia como prdtica, para consolidar o rumo
estratégico as consideragoes obtidas; (5) os trés papéis a serem estabelecidos diante de regras
e rotinas; e, por fim, (6) uma nova proposta conceitual do ciclo PDCA. O modelo criado
tem por inten¢do maior a inser¢io dos papéis de Weichbrodt e Grote (2010), diante das
etapas do desenvolvimento desse ciclo.

2 REGRAS E ROTINAS: CONCEITOS E DEFINICOES

O estudo de rotinas ndo possui um marco que o delimite, porém, um dos primeiros
estudos que distingue rotinas em seu cerne foi o de Nelson e Winter (2005), publicado
originalmente em 1982, com a proposta de “uma teoria evoluciondria da mudanga
econdmica’. Essa teoria ¢ decorrente de modificagbes da demanda ou de inovagoes
promovidas pelas firmas. Nelson e Winter (2005) salientam que as firmas possuem certas
regras de decisdo e capacidades, porém, elas sio modificadas ao longo do tempo para superar
problemas que sejam postos A prova. “As regras refletem o comportamento maximizador

por parte das firmas” (NELSON; WINTER, 2005, p. 29).
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Nesse sentido, o termo utilizado por Nelson e Winter (2005) para definir os padroes
de comportamento que a firma possui regularmente e previsivelmente ¢ “rotina”. Rotinas
s30 os genes da organizagio, segundo os autores. O termo rotina envolve decisoes, sejam
elas de cunho operacional, de qual técnica empregar, assim como, de nivel politico superior,
de qual estratégia seguir. As rotinas adotadas, enquanto envolvimento de decisdes a tomar,
abrangem varidveis externas, de mercado, e internas, como capacidade produtiva. Porém, hd
tomadas de decisGes que nio sio rotineiras, conforme os autores.

Outro autor que se destacou na defini¢ido do que vem a ser rotina foi Becker (2001;
2004; 2005a; 2005b). Seus estudos apontam para a evolugao do conhecimento sobre o tema.
Contudo, o trabalho principal, sobre a revisao de literatura, acerca do que vem a ser rotinas
organizacionais ¢ de Becker (2004), que buscou elucidar dois questionamentos: (1) o que
sa0 e (2) qual efeito as rotinas tém na organizagao. Em relacio ao primeiro questionamento,
elencou oito aspectos e sobre o segundo, definiu seis consequéncias.

As caracteristicas das rotinas sdo: (1) Padrio, na qual possui quatro termos que
o caracteriza, que sio (i) acdo, (ii) atividade, (iii) comportamento e (iv) interacio; (2)
Recorréncia, a principal caracteristica da rotina (BECKER, 2004, p. 646); (3) Natureza
coletiva, por demandar mdltiplos atores atuando em conjunto, o que pode remeter aos
praticantes de estratégia (WHITTINGTON, 20006) exercendo papéis distintos, no
trabalhar ante as regras (WEICHBRODT; GROTE, 2010); (4) Esfor¢co Consciente versus
Inconsciéncia, na qual se concentra, o segundo aspecto, no cumprimento das pessoas as
determinagdes das rotinas sem pensar sobre; (5) Natureza Processual das Rotinas, este
aspecto facilita o entendimento das mudangas como um processo; (6) Dependente do
contexto, na qual ndo se replica, a rotina, em contextos, diferentes; (7) Dependente do
Caminho/Trajeto, na qual a rotina se constréi ao longo do tempo e tem sempre referéncia
a0 que aconteceu no passado; e (8) Gatilhos, que podem ser internos, a relagao dos atores,
e externos, provenientes de eventos, segundo Becker (2004, p. 653-654).

Como efeito do estabelecimento de rotinas em organizagdes, Becker (2004) aponta:
(1) Coordenagio e controle; (2) Trégua entre os envolvidos; (3) Economia de recursos
cognitivos aplicados, na qual o processar de informagdes das pessoas deve ser canalizado
para objetivos selecionados gradativamente, tornando proveitosa a capacidade de tomar
decisdo do agente; (4) Redutora de incerteza; (5) Estabilidade, que promove base para todas
as decisoes internas, inclusive para a mudanga, que por isso ocorre de forma incremental,
endogenamente inerente a rotina; e (6) Armazena conhecimento, por meio das rotinas, por
isso estas podem ser utilizadas como mecanismos heuristicos, desde a confecgao de regras
até a adogio de certos tipos de artefatos, e é nelas que o acesso ao conhecimento tdcito é
possivel de ser realizado, segundo Becker (2004).

Como conclusio de seu trabalho, Becker (2004, p. 662) apresenta que rotinas sao
interpretadas como regularidades cognitivas ou comportamentais, assim como predisposi¢ao
ao estabelecimento. Em relacio as regularidades, rotina pode ser entendida como “padrio
de interagao recorrente”. Em relagao a predisposicio ao estabelecimento, rotina passa a ser
vista como regras e procedimentos operacionais. Nessa linha de raciocinio, Becker (2004,
p. 662) conclui seu estudo apresentando quatro efeitos das rotinas nas organizagoes: (1)
elas habilitam coordenacio; (2) promovem algum grau de estabilidade no comportamento;
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(3) economizam recursos cognitivos, que sao limitados; e (4) sdo considerados blocos que
constroem as capacidades organizacionais.

3 ROTINAS: SEUS ASPECTOS OSTENSIVOS E PERFORMATIVOS
EMBASADOS EM ARTEFATOS

Feldman (2000) apresenta as rotinas performativas, o cerne de seu modelo, e as
ostensivas. Sobre as ostensivas, a autora destaca que elas devem ser desprovidas de pensamento
ativo. No aspecto performativo, a agéncia ¢ inserida. Porém, o modelo de Feldman (2000)
consiste em visualizar o fluxo, que inclui pensamentos, sentimentos, agdes e experiéncias
das pessoas, em um ciclo de planos, agdes, saidas e ideias. Esse ciclo é suportado pelas agoes
de restaurar, de esfor¢o e de expansio que mudam as rotinas, quando as saidas influenciam
ideias ou valores, a0 mudar o que as pessoas veem como possibilidade. Outra questao
apontada por Feldman (2000) é comparar a rotina com uma gramdtica, na qual as palavras
seguem regras para serem postas em frases e formar sentencas. Os elementos da linguagem,
tal qual o conjunto de repertério (NELSON; WINTER, 2005), fazem sentido para quem

conhece a gramitica.

Feldman (2000) declara que o processo de inser¢io em rotinas é um processo de
aquisi¢ao de conhecimento. Posteriormente, Feldman (2003) chega a conclusio de que a
estabilidade nas rotinas organizacionais é resultado do esfor¢o consciente das pessoas em
entender as agdes que sdo realizadas. Ou seja, a estabilidade é uma das consequéncias do
entendimento das pessoas sobre sua propria organiza¢io, em como ela opera e guia sua
performance dentro das rotinas.

Alguns conceitos, portanto, merecem ser definidos e esclarecidos. Weichbrodt e Grote
(2010) utilizam o conceito de Pentland e Feldman (2005), que associam regras a artefatos
e rotinas a0 comportamento coletivo. Grote et al. (2009) dividem o conceito de rotina
em dois aspectos: (1) rotina em principio, o conceito que ¢ internalizado e performado
em agdes repetitivas; e (2) rotina na prética, que surge nas agoes e que pode modificar seu
principio, em circunstincias especificas.

Weichbrodt e Grote (2010) também fazem a distingao entre a rotina em principio,
que envolve conceitos, e a prdtica, como foi definido por Grote et al. (2009). No entanto,
a analogia pode ser feita entre os trabalhos de Grote et al. (2009) e os de Feldman (2000;
2003) no sentido de que os autores enxergam a ostensividade da rotina como sendo mais
proxima da rotina estdtica, em principio, e a performatividade, com a rotina prdtica, que
demanda, inevitavelmente, por improvisagdo e flexibilidade.

Dessa forma, Weichbrodt e Grote (2010) utilizam a denominagéo regra somente para
se referira algo formal, explicitado e escrito. O registro é um artefato para eles. Regras nio
escritas podem ser divididas em: (1) cultura ou normas consensuadas por um grupo, que,
em seu principio abstrato, passam a ser considerados como aspecto ostensivo da rotina; e (2)
padrao de comportamento, que representa a pratica evidenciada, o visualizado, portanto, os
aspectos performativos, como foi defendido por Feldman e Pentland (2003).

Considerando a grande aceitabilidade na literatura, de que rotina organizacional
¢ definida como padrio repetitivo e reconhecivel de agoes independentes resultantes de
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interdependentes acoes de virios atores, Feldman e Pentland (2003) inserem na discussao
a corrente da teoria socioldgica. Assim, os autores salientam que as rotinas sio duas partes
conectadas. “Uma parte representa a ideia abstrata de rotina (estrutura), enquanto que a
outra parte consiste na atual performance da rotina por pessoas especificas, em tempo e
lugares especificos (agéncia)” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 95). Na interagio entre
agéncia e estrutura hd um meio potencial de mudanga.

Citando Emirbayers e Mische (1998), Feldman e Pentland (2003) apontam que o
conceito deagéncia envolve ahabilidade de relembrar o passado, imaginar o futuro e responder
diante das circunstincias presentes. Portanto, rotinas organizacionais sio resultantes da
performance e do entendimento delas pelas pessoas. Sao agoes interdependentes que sio
compreendidas, ndo imutdveis objetos estdticos que se assimilam. “Rotinas também podem
ser documentadas com um conjunto de papéis e procedimentos formais, porém isto nao é

uma parte essencial de sua defini¢io” (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

Contudo, “rotinas perfomadas por pessoas nas organizacoes inevitavelmente envolvem
um amplo espectro de agoes, comportamentos, pensamentos ¢ sentimentos’ (FELDMAN,
2000, p. 622). De acordo com Feldman (2000, p. 625), os planos sio internalizados

pelas pessoas por meio de agoes. O conhecimento que é interno das pessoas comega a
ser compartilhado ou socializado por meio das saidas, do produto que é desenvolvido em
comum. A partir da obten¢ao deste é que as pessoas comecam a externalizar suas ideias
sobre o que foi desenvolvido, comega a se ter comparagoes para modelar e idealizar. Por fim,

a obten¢do do modelo ¢ a sistematizagio de conhecimento em novos planos.

Em continuidade aos estudos sobre o tema rotinas, Feldman e Pentland (2003)
observam que as rotinas organizacionais s3o como criadoras de inércia na organizagio.
Elas seriam recurso tanto para mudanga quanto para estabilidade, proporcionando a
organizagio a iminéncia de algum movimento. Nesse sentido, o relacionamento entre os
aspectos performativos e ostensivos da rotina cria oportunidades de variar, selecionar e
reter novas prdticas e padroes de agio dentro de rotinas, possibilitando a ampliagio no
leque das possiveis saidas. Assim, os aspectos ostensivos sdo inerentes ao “saber o que fazer”
e os performativos ao “como vai ser feito” ou ao “como se faz’, em um dado momento

(FELDMAN; PENTLAND, 2003).

A contribuigio em termos do entendimento do que deve ser feito e o fazé-lo, inerente
ao trabalho de Feldman e Pentland (2003), é distinguir e frisar que rotinas contém um aspecto
abstrato, ideal, de forma esquemdtica, ou em principio, e um concreto, de agdo especifica a
tempo, a pessoas, a lugares distintos, na pratica. Sdo os aspectos ostensivos e performativos
da rotina, respectivamente. Os ostensivos nio apenas incorporam a rotina como unidade
conceitual, como procedimento operacional padrio, como também o entendimento
subjetivo dos diversos participantes. Tal particularidade torna dificil a especificacio precisa
de sua parte, do que estd sendo trabalhado no momento atual. Considerando os aspectos
performativos da rotina, Feldman e Pentland (2003, p. 101-102) definem performance
como: “sao agoes especificas feitas por pessoas especificas em tempo especifico quando se
estd engajado em uma rotina organizacional”.

Pentland e Feldman (2005) afirmam ser importante estudar as rotinas em associa¢io
com a estrutura interna e com a dinimica organizacional. Para esse entendimento,
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apresentam a mesma linha de raciocinio de Feldman e Pentland (2003) sobre a compreensao
abstrata da rotina em conjunto com a performance especifica. Contudo, Pentland e Feldman
(2005) inserem no debate o conceito de artefato, que pode restringir ou habilitar as rotinas
organizacionais em seus aspectos performativos e ostensivos. Artefato ¢ a prescrigio ou
codificagio em diferentes formas, tais quais registros em regras escritas, procedimentos,
formas fisicas etc. (PENTLAND; FELDMAN, 2005, p. 796).

Os artefatos sao criados para que os gestores possam captar a prdtica, porém, a
realidade se afasta muito da intencio desta apreensio. O saber o “que fazer” é associado
a0 conhecimento explicito e o “como”, ao tdcito. Dessa forma, quanto mais a pessoa sabe
fazer algo, mais ela passa a ter condi¢des de verbalizar o que faz, por isso o uso de artefatos.
Contudo, como alertado por Pentland e Feldman (2005, p. 803), ¢ dificil associar o artefato
apenas a um aspecto da rotina. Artefatos ligados ao processo de trabalho sao mais associados
ao aspecto performativo. No entanto, regras e procedimentos operacionais padrio sio
mais ligados aos ostensivos. Porém, nio é uma associacio feita em sua plenitude, de forma

fechada.

Pentland e Feldman (2005) apontam que a interagio, dentro das rotinas, ocorre em
trés conjuntos de relacionamentos, que devem ser considerados: (1) Interagio Ostensiva-
Performativa; (2) Interagio Performance-Artefato; e (3) Interacio Ostensiva-Artefato. A
diferenca principal sobre as duas tltimas é compreendida pelo fato de que na segunda o
artefato surge como controle do comportamento, jd na terceira, ele surge no intuito de
se registrar o que estd se fazendo (PENTLAND; FELDMAN, 2005, p. 807). A primeira
relagdo ¢ a base da constitui¢ao das rotinas, pois sio dois aspectos “recursivos e mutuamente

constitutivos”; um nio existe sem o outro (PENTLAND; FELDMAN, 2005, p. 84).

Trés anos apos, Pentland e Feldman (2008) comegam a discutir a desconexdo entre
objetivos e resultados pelo fato de que muitas vezes é necessdrio o estabelecimento de padroes
de agao e sio “desenhados” artefatos. O desenho de um novo ¢ relativamente ficil, porém,
nao resulta, necessariamente, em mudanca de padrées de agio (PENTLAND; FELDMAN,
2008, p. 240).

Nesse sentido, o artefato deve ser construido para uma rotina que esteja apta
a considerd-lo na relagio com os aspectos ostensivos e performativos. Em algumas
organizagdes, artefatos sio confundidos com os aspectos ostensivos da rotina, o que ¢ um
equivoco. Artefatos possuem trés dimensoes (PENTLAND; FELDMAN, 2008, 242): (1)
instrumental, que serve de relato dos efeitos das tarefas e objetivos, em que o PDCA pode
se enquadrar como artefato; (2) estética, relacionada a reagdo sensorial; e (3) simbdlica,
relacionada ao impacto do artefato.
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Figura 1 — Rotinas organizacionais sao sistemas geradores

Rotina Organizacional
estringem\
e habilitam

Performativo

Ostensivo

Fonte: traduzido de Pentland e Feldman (2008, p. 241).

Assim, na Figura 1, extraida de Pentland e Feldman (2008, p. 2), podem ser
visualizadas os trés conjuntos de relacionamentos mencionados e tratados pelos autores
trés anos antes (PENTLAND; FELDMAN, 2005). Dessa forma, a rotina organizacional ¢
criada e recriada, restrita e habilitada pelo ciclo presente na interagio dos aspectos ostensivos
e performativos da rotina. A interagio ¢ representada pelos artefatos, que influenciam,
também, essa interagdo. Portanto, as rotinas podem ser vistas em fluxo circular, mas nao

apenas em um fluxo.

4 ROTINAS EM FLUXO CIRCULAR

Como jé foi mencionado, Feldman (2000) salienta que o processo de inserc¢io
em rotinas é um processo de aquisicio de conhecimento. Pessoas dentro das rotinas
organizacionais fazem coisas e nesse executar podem refletir sobre o que fazem. Trata-se de
agir tal qual o praticante reflexivo (SCHON, 1983). A reflexio, segundo Feldman (2000),
permite as pessoas fazerem coisas diferentes, intencionando melhorar, o que remete a

“aprendizagem de circuito duplo” de Argyris (1991).

Feldman (2000) traca um paralelo com o modelo de geracio de conhecimento, por
meio de sua espiral, criada por Nonaka e Takeuchi (1997), que contempla a socializacio,
externalizagdo, internalizagio e combinacio, ou seja, os quatro modos do conhecimento.
Esses modos sdo os mecanismos, pelos quais o conhecimento individual ¢ articulado e
amplificado na organizagio, por meio da dindmica de conhecimento ticito e explicito.
Pela socializagio, o conhecimento desenvolvido é o compartilhado, e na externalizagao, o
conhecimento tratado ¢ o conceitual. Por meio da internalizagdo, as pessoas lidam com o
conhecimento operacional, que é absorvido mais fortemente. A combinagio ocorre para
sistematizar os saberes.
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Figura 2 — Modelo performativo de aprendizagem nas rotinas

Planos:
Sistematizados
A 4
Ideais: Agoes:
o Intemalizadas
Externalizados (embebidas)

Fonte: Traduzido de Feldman (2000, p. 625).

Contrapondo esses modos de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) com o seu
modelo performativo de rotinas, Feldman (2000) desenvolveu o modelo performativo de
aprendizagem nas rotinas, exposto na Figura 2. De acordo com Feldman (2000, p. 625), os
planos sio internalizados pelas pessoas por meio de agoes. O conhecimento, que é interno
das pessoas, comega a ser compartilhado ou socializado por meio das saidas, do produto
que ¢ desenvolvido em comum. A partir da obtengio deste é que as pessoas comegam
(1) a externalizar suas ideias sobre o que foi desenvolvido e (2) a se ter comparagdes para
modelar e idealizar. Por fim, a tentativa de se obter o modelo ¢ decorrente da sistematizagio
de conhecimento em novos planos. Assim sendo, pode-se inferir que os modelos de
performatividade da rotina e de aprendizagem sobre essa performatividade, como apontado
por Feldman (2000), assemelham-se aos preceitos do ciclo PDCA de Deming (1994), o que
instiga 4 comparacio tedrica.

Rotinas também servem para que pessoas aprendam circunscritas as suas atividades
do dia a dia, como ressalta Feldman (2000). Aprendizagem significa a realizacdo de uma
prética, ou seja, ¢ conhecer o que, quando e como fazer, usando as rotinas e os artefatos
desse contexto. Nesse sentido, a concepgio da aprendizagem pela experiéncia, que surgiu
na teoria tradicional de educacio de adultos, pode ser inserida no debate sobre rotinas.
Miettinen (2000) desenvolveu um modelo na tentativa de inserir o pensamento e a agio
reflexiva na discussdo da drea de aprendizagem.

O principal autor que ele considera na discussio é John Dewey, fildsofo e pedagogo
norte-americano. Apresentando o modelo do autor americano, Miettinen (2000) afirma
que o pensamento e a a¢ao reflexiva sao um circulo aberto. A abertura pode ser interpretada
como uma quebra no que estd sendo tratado, desenvolvido no momento, quando o hdbito
na rotina nio funciona mais. O fim desse circulo, composto de seis etapas, é interessante,
pois apresenta duas possibilidades de abertura: (1) uma voltada ao desenvolvimento do
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conceito, da ideia; e (2) outra mais de cunho prdtico, que ¢ a solugio do problema que
inquieta e o controle da agao resultante.

As fases do pensamento e da agao reflexiva sao, de acordo com Miettinen (2000): (1)
a situagao indeterminada: o hdbito nao funciona — ocorre quando os fatos e procedimentos
de rotina nao mais sdo suficientes, o pensamento reflexivo se inicia analisando as condigoes,
os recursos e as dificuldades de agio; (2) intelectualizagdo: definindo o problema — o processo
do pensamento reflexivo se inicia com a tentativa de definir e delimitar o problema, que
pressupde um estudo das condigdes e da situagio a ser transformada; (3) estudar as condigoes
da situagdo e formar uma hipétese de trabalho — o diagnédstico das condi¢oes, material e
social e dos recursos pelos quais o problema pode ser solucionado toma lugar, podendo ser
caracterizado como plano guia; (4) raciocinando, no sentido estrito — podem ser testados
pensamentos, que servem para verificar hipSteses 2 luz do conhecimento e de recursos;
(5) testando a hipétese pela acio — agir com a hipdtese para avaliar sua real aplicabilidade
na agdo em si. A sexta fase, como jd dito anteriormente, divide-se em duas, caso a agdo
na prética seja exitosa. Uma em termos de resultado intelectual, na qual se produz um
significado, que pode ser utilizado como recurso de avaliacdo de uma situagao problema. A
outra em termos de reconstru¢do de um novo caminho para solu¢io, na qual o problema
inicial foi despertado. Um novo “hdbito” passa a se consolidar.

Figura 3 — Modelo de Dewey do pensamento e agio reflexiva

ldeia,
Conceito Solugéo do Problema e

f Controle da Acéo

5. Testando a Hipdtese

pela Ago 1. Disturbio e Incerteza:

habito n&o funciona

¥ Racocyanio 2. Intelectualizacéo e

Definicdo do Problema

3. Estudando as Condigdes
da Situacdo e Formando uma
Hipotese de Trabalho

Fonte: traduzido de Miettinen (2000, p. 65).

Em consonancia com Miettinen (2000), que estudou Dewey, o significado nio ¢é
construido apenas no cérebro, o conceito nasce diante da interagao das pessoas e “entidades”
do meio. A regularidade dessas interagoes determina a transferéncia de conceitos. Também,
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hd a ideia, destacada pelo autor, de que reflexdo e reconstrugio do ambiente nio sio
divisiveis, elas coexistem. Essa situacio ocorre, de acordo com Miettinen (2000), porque
para Dewey nio hd pensamento reflexivo sem o hébito, que é a forma de fazer as coisas, sem
que haja hipdteses e seus testes ocorram na prética. A interagio dos humanos e deles com as
entidades inclui todos os artefatos e coisas que ocorrem nesse intercimbio.

Por isso, destaca-se, no presente artigo, o papel dos artefatos como propagado por
Pentland e Feldman (2007; 2008). O papel das agoes nas rotinas, do converter e reproduzir
regras e rotinas, como apresentado na Figura 1,¢é preceito—chave nessa interacio. Contudo, a
ressalva maior ao artefato ¢é referente ao fato de que o ciclo PDCA, amplamente consolidado
na literatura de qualidade, carece de questionamentos pelo viés conferido neste ensaio
teérico. Questionamentos que ocorrem, sobretudo, na inser¢ao da lideranca que a origem
do PDCA determina (DEMING, 1994), que ocorre sem a defini¢io precisa do seu papel
em quem exerce (WEICHBRODT; GROTE, 2010). Porém, também ocorrem indagagoes
sobre o lidar com o artefato PDCA na organizagio, em como 0 mesmo se insere nos aspectos
ostensivos e performativos das rotinas organizacionais.

Dessa forma, a sexta fase é importante ao entendimento das rotinas em seus aspectos
ostensivos e performativos. Quando uma determinada prdtica nova ¢ exitosa, uma nova
ideia, ou um novo conceito, é criada. Essa criagio “conceitual” pode ser chamada de um
novo aspecto ostensivo (FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAND; PENTLAND, 2003;
PENTLAND; FELDMAN, 2005) sendo consolidado ou uma rotina em principio
(GROTE; WEICHBRODT, 2007; GROTE et al., 2009; WEICHBRODT; GROTE,
2010) que passa a existir.

Na sexta fase do modelo de Dewey do pensamento e da agio reflexiva, hd “solucio do
problema e controle da agio” como importante a consolida¢io de um novo “hédbito”. Essa
novidade, posta em prética, também se assemelharia a0 novo aspecto performativo, quando
as novas acoes sao realizadas pelas pessoas (FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAND:;
PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005). O evidenciar dessa nova solucio
¢ possibilitada pelo conceito de rotina na pritica (GROTE; WEICHBRODT, 2007;
GROTE et al., 2009; WEICHBRODT; GROTE, 2010). Essa comparagao pode ser uma
nova contraposi¢ao teérica entre aprendizagem e rotinas, sendo visualizada nas agoes das

pessoas em nivel micro (JOHNSON et al. 2007, p. 37).

Podem, portanto, ser inseridas no debate correntes de estudo da estratégia. Como a
Estratégia como Pritica (SasP) visualiza as rotinas como fonte possivel de se fazer estratégia
por meio dos individuos, ela é tratada a seguir. Ademais, qualidade ¢ um tema de cunho
estratégico as organizacoes por ser uma prioridade para competir (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009), o que, por si s6, deve ser encarada como drea estratégica.

5 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A visualizagio das agdes das pessoas em nivel micro ¢ tratada, em termos de corrente
de estudo de estratégia, pela SasP. A perspectiva da prdtica na estratégia eleva as atengoes
para a competéncia prdtica do gestor como estrategista, em detrimento do entendimento

das competéncias essenciais (WHITHINGTON, 1996). No entanto, estd claro que, para
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Whittington (1996), pessoas exercem papéis diferenciados em organizagdes, em consonéncia
com o seu “mix” préprio de atividades, que necessitam de competéncias prdticas distintas.

Sobre esse tipo de competéncia, Whittington (1996, p. 732) afirma que ¢ necessério
a sua aquisi¢do “estar preparado para trabalhar dentro de uma estrutura e rotina existente, ao
invés de conhecer algum livro texto ideal. Efetividade também demanda um entendimento
acurado dos diferentes papéis dos diversos tipos de praticantes estratégicos”. Assim como
Feldman (2000), Whittington (1992) jd inseria no debate, o papel do agente como ator
principal, como quem pratica a estratégia, o praticante de estratégia.

Whittington (2006) argumenta que estratégia nio ¢ apenas uma ligagao reciproca dos
aspectos internos aos externos da firma. A fim de esclarecer algumas questoes, Whittington
(2006) expoe o que considera ser as trés correntes principais de estudos da teoria pratica:
(1) sociedade, na qual referencia a teoria de Giddens (1984), que a sistematiza, que guia ¢
que capacita as atividades humanas; (2) atividade atual na prdtica, que concerne ao como ¢é
feito na prética pelos individuos, dependendo da situagio do momento considerado; e (3)
o ator, que possui determinadas habilidades ao desempenho de suas atribui¢oes requeridas.

Na tentativa de desenvolver melhor essas trés correntes, Whittington (2006)
apresentou trés conceitos necessarios ao entendimento da perspectiva da prética nos estudos
da estratégia: (1) préticas — é o conjunto de rotinas e comportamentos compartilhados que
sdo realizados na organizagio, incluindo normas e procedimentos para pensar, agir e usar
“coisas”, em seu sentido amplo; (2) préxis — é o como se faz, 0 modo como se faz na pratica
atualmente, envolvendo o rotineiro e o nio rotineiro, assim como o que é formal e informal,
podendo ser visualizada como episédios ou sequéncias de; (3) praticantes — sio os atores,
os estrategistas que performam suas atividades e realizam suas praticas. Esses sio os trés Ps
da SasP. Nesse sentido, préticas se assemelham a conceitos, portanto aos aspectos ostensivos
da rotina, e a préxis, a atuacio do agente e, consequentemente, aos aspectos performativos
da rotina.

Para a SasD, os atores se tornam importantes, pois se faz necessdrio analisar suas
habilidades praticas para compreender o que é feito no momento atual (WHITTINGTON,
1996). Eles podem ser os gerentes de topo, médios, que tém relagdo com a firma, assim
como pessoas e entidades proeminentes. Estes podem ser considerados praticantes de
estratégia, por meio da aglo reflexiva. Os atores sdo, para Whittington (2000, p. 615) apds
revisar Giddens (1984), agentes criativos, podendo utilizar sua reflexibilidade ou agir em
reproducio ao estoque de priticas compactuadas sem pensar sobre.

Os atores, consequentemente, ndo podem ser desassociados da sociedade que os
contém, como atesta Whittington (2006, p. 615). Na relagio, o individuo, o ator desenvolve
suas atividades para uma determinada sociedade, que lhe fornece regras e recursos que sio
importantes ao desenvolvimento de agoes. A sociedade é, portanto, produtora e produzida

por acoes de atores (WHITTINGTON, 2006, p. 615).
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Figura 4 — Um arcabougo conceitual para analisar a estratégia como prdtica

Fazer Estratégico

Praticas

Fonte: adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11).

Ao apresentar os trés conceitos, ou seja, os trés Ps da SasP, Whittington (2006)
ressalta que eles s6 sao ponderados pela perspectiva da pratica quando atuando em conjunto.
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) pensam na mesma diregao ao desenvolverem arcabougo
conceitual para analisar a SasP, atribuindo a cada conceito uma delimitagdo circular e
intersecionando-os. No meio da intersegio da triade é que surge o fazer estratégico, como
¢ apresentado na Figura 4.

Aos preceitos da gestio da qualidade, diversos papéis individuais devem ser
estabelecidos no desenvolvimento de melhorias, tendo por base a utilizagao do ciclo PDCA
(PALADINI, 2008; 2007; DEMING, 1994; CAMPOS, 2004). Como cada pessoa tem
um papel a desenvolver, como fazedor, seguidor ou supervisor de regras (WEICHBRODT;
GROTE, 2010), ao longo da passagem pelas etapas do ciclo PDCA, ressalta-se a proposta
do desenvolvimento deste trabalho: estabelecer precisamente esses papéis ao longo das
quatro etapas do ciclo. Portanto, segue a andlise de cada papel em si.

6 OS TRES PAPEIS SOBRE REGRAS E ROTINAS

Sobre regras e rotinas, quem possui o papel de fazé-las, de executd-las e de supervisiond-
las na organizagao? Essa é a questdo principal que Wichbrodt e Grote (2010) aprofundam
no seu trabalho, ou seja, os dois autores inseriram na discussio o papel do agente sobre
as rotinas e regras. Qual papel o agente exerce? Essa foi uma das consideragoes feitas por
Weichbrodt e Grote (2010), que desenvolveram trés categorias: o fazedor, o seguidor e
o supervisor de regras. Embora nao tenham utilizado conceitos de Emirbayers ¢ Mische
(1998) nem de Whittington (1992) em suas referéncias, Weichbrodt e Grote (2010), em
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seus questionamentos, tém interpretagio semelhante aos trabalhos realizados na década de
1990 em saber quem faz o que nas organizagées e o que é considerado.

Quem faz a regra detém, de certa forma, poder. Esse poder tende a ser centralizado,
em organizagoes de pequeno porte nas maos de seu proprietdrio, que determina o que fazer,
além de ser o encarregado de supervisionar o que estd sendo feito pelos seus funciondrios.
Em organiza¢oes maiores, dependendo da situagdo que demanda uma regra, esta pode
ser realizada por setores especificos, pelo seu executivo principal ou até mesmo por uma
entidade externa reguladora.

Outra questdo interessante em relagio ao fazedor de regras é que sua figura surge
em situagbes em que haja ambiguidade e nio congruéncia de objetivos. O intuito do
estabelecimento de regras e de sistemas burocrdticos ¢ ter um sistema de controle, segundo
Weichbrodt e Grote (2010). Para os autores, também os desvios das regras servem como
oportunidades para aprender. Essa aprendizagem foi tratada por Feldman (2000) no
desenvolvimento de seu modelo performativo de aprendizagem nas rotinas, quando hd
desvios no rumo das a¢oes pretendidas.

Quem fica encarregado de supervisionar regras também sofre influéncia da situagao.
Porém, é importante ressaltar, com base em Weichbrodt e Grote (2010), sobre quem
supervisiona a regra, o poder que essa entidade possui em termos de controlar a aderéncia
referente 4 regra em questdo. Portanto, quem desenvolve esse papel deve observar as
situagbes em que pessoas nio seguem regras porque elas podem néo estar mais alinhadas ao

comportamento necessirio ao desenvolvimento de rotinas.

Ao seguir a regra, aqueles que a obedecem, em consonincia com Weichbrodt e Grote
(2010), cumprem-na a fim de reduzir a complexidade e simplificar o processo de tomada de
decisao. Ou seja, os individuos podem se beneficiar, de certo modo, com o conhecimento
codificado nas regras, minimizando o esfor¢o cognitivo quando o rotineiro estd consolidado
em um padrio, como foi mencionado por Becker (2004) em uma das caracteristicas das
rotinas. Como regras sao combinadas com san¢des ao seu descumprimento, sendo lidadas
pelos supervisores, aos seguidores, regras possuem dois aspectos (WEICHBRODT;
GROTE, 2010): (1) de suporte, para reduzir a complexidade e servir de guia; e (2) restritivo,
por reduzir a liberdade de agio. A depender do tipo, da natureza e do contexto em que a
organizago se encontrar, um desses aspectos terd maior relevincia do que o outro.

7 DISCUSSOES E PROPOSICAO PARA UMA NOVA MODELAGEM AO PDCA

O ciclo PDCA se mostra interessante para o estabelecimento do aperfeicoamento
continuo de um processo produtivo. Melhorar remete a aprender. Planejar, fazer, checar as
agoes e agir corretivamente, quando necessario, sao aspectos centrais para o desenvolvimento,
a manutengio, a alteragio e a consolidagdo de processos. Contudo, ver esse ciclo, criado no
final da década de 1930 (DEMING, 1994), com a inser¢io dos papéis de agentes que
influenciam a sua rotinizacio (WEICHBRODT; GROTE, 2010), pode ser considerado uma
contribui¢io tedrica relevante. Além do mais, nao foi constatada a inser¢io das influéncias
internas e externas a sua consolidagao, criagio e alteracio ao longo do tempo. Esses aspectos
nao sdo discutidos em conjunto pela literatura especializada na 4rea de qualidade.
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O ciclo PDCA ¢ um diagrama de fluxo que facilita a aprendizagem e as melhorias de
produtos ou de processos, segundo Deming (1994, p. 131-153). O ciclo originariamente ¢
composto por quatro etapas (DEMING, 1994): (1) Planejar (Plan), que se inicia quando
alguém tem uma ideia para melhorar um produto ou um processo, trata-se da fundagao do
ciclo como um todo, o comeco de se mudar ou testar melhorias em objetivos, devendo-
se comegar com uma escolha entre amplas opgdes; (2) Fazer (Do) consiste em testar,
preferencialmente em pequena escala o que foi decidido na etapa anterior; (3) Analisar
(Check) consiste em estudar os resultados a fim de compreender o que se aprendeu,
especialmente acerca do que ocorreu errado, para comegar a pensar no inicio de um novo
ciclo; e (4) Agir (Act), apds o fechamento do PDCA e passagem pelas trés etapas anteriores,
s6 restam ao setor afetado pela modificagao sugerida trés opgoes: (i) adotar a mudanga, (ii)
abandon4-la ou (iii) recomecar o ciclo novamente buscando diferentes condigoes e contextos
para testar a mudanca pretendida. Independentemente de qual dessas trés decisoes seja
tomada, previsoes sio demandadas.

Somando-se as quatro etapas do ciclo PDCA, quais seriam os outros elementos e
de onde eles advém? Por que os mesmos foram inseridos na Figura 5? Elas sio fruto do
enviesar teérico pretendido, das proposi¢des em termos de alteracoes/complementagoes
ao ciclo PDCA de Deming (1994). Primeiramente, na Figura 5, quando o PDCA ¢
demonstrado como alicercado em conhecimento e reflexio, essa escolha é feita devido a
Deming (1994) afirmar que o ciclo é fluxo de mudanca, que demanda ideias, experiéncia
e envolvimento de todos com o aperfeicoamento. Essa forma de expressao, conferida por
Deming (1994), remete ao aprender, ao conhecimento. Portanto, conhecimento e reflexio,
como mencionado ao longo do desenvolvimento do presente trabalho, especificamente ao
considerar o trabalho de Miettinen (2000) e a modelagem apresentada na Figura 3, fazem-
se presentes.

Em segundo lugar, ¢ inserido no modelo abaixo do ciclo a men¢io de que, em seu
fluxo, em seu “girar”, hd a criagdo, a manutengio e a revisio de rotinas. Essa afirmagio é feita
consoante com Deming (1994) ao salientar que no “agir”, trés questdes podem ser obtidas:
abandono, adogio e modificagio da ideia de mudanca que surgiu. Ou seja, a consecugio
de objetivos demanda e ¢ alicercada em regras e rotinas, o que condiz com Feldman (2000)
a0 declarar serem as rotinas o alicerce necessirio s mudangas nos procedimentos e agoes
das pessoas. Feldman (2000, p. 625) aponta que rotinas podem ser interpretadas como
um fluxo conector circular de ideias, a¢des e saidas, tendo por inicio os planos no processo
de sistematizagdo, como demonstrado na Figura 2. Portanto, é possivel haver comparagio
tedrica entre o PDCA e rotinas.
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Figura 5 — O ciclo PDCA e os papéis dos agentes
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Fonte: adaptado de Deming (1994), Whittington (2006, 1992), Weichbrodt e Grote (2010), Miettinen (2000),
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) e Mintzberg (2003).

Somado a esses dois aspectos propositivos, o terceiro surge na inser¢io dos papéis
das pessoas envolvidas na mudanga, relacionada ao ciclo PDCA e ao performar das rotinas.
No desenvolvimento dos estudos de rotinas (FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAN;
PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005), o papel do agente é central. Quem
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performa, altera e internaliza as rotinas, em seu contexto, ¢ fator de central compreensao.
Assim, a teoria da agéncia (EMIRBAYER; MISCHE, 1998; WHITTINGTON, 1992)
passa a ser inserida no debate. Porém, como o agente pode ser relacionado ao praticante de
estratégias (WHITTINGTON, 2006; 1992) por ser ele quem entende o passado, atua no
presente, buscando atingir uma situagio ideal futura (EMIRBAYER; MISCHE, 1998), pode
ser comparado o agente ao praticante da estratégia por considerar o PDCA uma ferramenta
estratégica passivel de ser estudada na perspectiva da pratica (WHITTINGTON, 2004)
para a mudanga (DEMING, 1994).

Ao ser inserido no debate o conceito de praticante da estratégia (WHITTINGTON,
2006) como sendo o agente (EMIRBAYER; MISCHE, 1998; WHITTINGTON, 1992)
das mudangas, pode-se, por consequéncia, inserir conceitos da praxis e das praticas da
estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Préxis como sendo a agao atual
na prética (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007) ¢ um conceito semelhante
aos aspectos performativos da rotina (FELDMAN; PENTLAND, 2003; PENTLAND:;
FELDMAN, 2005; FELDMAN, 2003) e da rotina na pratica (GROTE; WEICHBRODT,
2007; WEICHBRODT; GROTE, 2010). J4 as praticas de Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), enquanto conceito encontram similaridades com os aspectos ostensivos das rotinas
(FELDMAN, 2003; FELDMAN; PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005)
e da rotina na pritica (GROTE; WEICHBRODT, 2007; WEICHBRODT; GROTE,
2010).

A unido/intersecio dos trés Ps da estratégia como pratica determina o “fazer estratégico”
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Porém, esse “fazer” é realizado de modo
diferenciado ao serem considerados o contexto em andlise e o “praticante”, o agente que
atuard nos conjuntos de prdticas possiveis. Agente que, conjuntamente com suas rotinas
em principios e na prdtica, surge com o fazer evidenciado, o fazer estratégico para a SasP.
Como o ciclo PDCA ¢ concebido em quatro etapas, cada uma enseja pessoas com papéis
diferentes, que Deming (1994, p. 138-142) denominou como lideres do estigio. Dessa
forma, a divisao em papéis do praticante é necessdria. Portanto, os papéis de (1) fazedor; (2)
supervisor; e (3) seguidor de regras, de Weichbrodt e Grote (2010), podem ser inseridos no
cerne do ciclo PDCA.

Para tanto, parte-se do pressuposto de que, em cada etapa/quadrante do ciclo, o papel
demandado, que exercerd maior influéncia a criar, manter e/ou revisar a rotina/prética/
mudanga em questdo, serd diferente dos outros quadrantes. Dessa forma, como pode ser
observado na Figura 5, dentro de cada etapa do ciclo PDCA hd uma ordem de importincia
conferida ao papel demandado internamente.

No planejamento, infere-se que a funcio de determinar as mudancas com novas
ideias advém mais fortemente do fazedor de regras. No fazer é ensejado “por a novidade
em prética’; quem pde na prética é o seguidor de regras. Jd na etapa da “checagem”, quem
vai exercer maior influéncia é quem tem a prdtica de supervisionar se o executado ocorreu
conforme o planejado. Sendo assim, o supervisor de regras de Weichbrodt e Grote (2010)
sobressai-se nessa etapa.

Por fim, no a’gir”, que demanda agbes corretivas ou afirmativas de confirmagio e
de estabelecimento de mudanca que foi posta em prética, acredita-se que os trés papéis
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véo possuir poder mais homogéneo na externalizagio do que foi performado ao longo das
outras trés etapas do ciclo. Por isso, hd a representa¢do com o sinal matemdtico de igualdade
nos papéis nesse ultimo estdgio do ciclo. Contudo, ¢ notério que as relagoes de poder dentro
de uma organizagio sio assimétricas e que o fazedor de regras sempre serd o responsdvel e
o papel determinante ao estabelecimento ou nio da mudanga que o PDCA esteja tratando.
Devido a essa ciéncia, foi inserido o fazedor em primeira posi¢ao nesse quadrante, seguido
do seguidor de regras, papel que, segundo Wheichbrodt e Grote (2010), exerce poder
dentro das organizagoes depois dos fazedores.

Como o préprio Deming (1994) mencionou ser o ciclo PDCA ferramenta de
gerenciamento em mudangas de objetivos e que estes necessitam de procedimentos,
regras e rotinas a sua execugio, por ser ferramenta, ele pode ser denominado de artefato
(PENTLAND; FELDMAN, 2008). Este artefato influenciard os aspectos ostensivos e
performativos da rotina que estd em processo de anélise em melhoria pela ativacio do ciclo
PDCA e que ¢ representado como as pessoas entendem e praticam essa ferramenta.

Acredita-se, portanto, que o “novo” ciclo PDCA, em seus ciclos nao vistos, como
representado na Figura 5, apresenta-se como consolidagio da necessidade de se inserir a
defini¢ao do papel do lider da qualidade, como tratado por Deming (1994), em cada etapa
do ciclo. Afinal, a alocagio de pessoas para o gerenciamento de cada passo do PDCA ¢
necessdria ao seu éxito (CAMPOS, 2004). Assim sendo, com base nessas discussoes, chega-
se & proposi¢ao maior do trabalho: pessoas que exercem a lideranga para a qualidade devem
ser alocadas em cada etapa, atentando-se ao seu papel de fazedor, de supervisor ou de
seguidor de regras.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A Figura 5 expoe um novo olhar ao PDCA buscando inserir no debate outros ciclos
nao vistos que sio tratados na literatura internacional sobre rotinas. No Brasil, o tema rotinas
encontra-se em estdgio inicial, com alguns estudos surgindo em teses (MILAGRES, 2008;
MACHADO, 2014) e publicagées decorrentes (MILAGRES, 2011; 2014; MACHADO;
LUCENA, 2014). Nesse sentido, qualquer trabalho que tenha o tema rotinas sendo
desenvolvido pela e para a academia brasileira tem sua contribuigio considerada relevante.

Conforme o modelo da Figura 5, sobretudo, a contribui¢io surge ao inserir mais
precisamente o papel do lider da qualidade de Deming (1994) ao se considerar as etapas
do PDCA. No entanto, a inser¢ao pura e simples de cada papel, como trabalhado por
Weichbrodt e Grote (2010), de fazedor, de supervisor e de seguidor de regras remeteria ao
tema rotinas. Sendo assim, as principais correntes de estudo acerca do tema foram tratadas,
particularmente sobre os aspectos ostensivos e performativos da rotina. Aspectos que, como
demonstrado na secio anterior deste trabalho, assemelham-se aos Ps de Préxis e de Préticas
da SasP. Por isso, a inser¢ao dos papéis de Weichbrodt e Grote (2010) ocorreu na intersegao
dos trés Ps da SasP, como tratado por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007). Acredita-se
que, na juncio dos trés Ps, o fazer estratégico é rotina que estd se evidenciando na pritica,
no comportamento das pessoas e, assim, decorrendo a similaridade.
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A nova proposta do PDCA, no entanto, nio esgota as possibilidades ventiladas neste
estudo por completo. Hd questoes que precisam ser aprofundadas no futuro, sobretudo
com a utilizagio de estudos empiricos para validagio do modelo, especificamente com a
fixagio dos papéis em cada etapa, como foi apontado na proposicio resultante deste trabalho
tedrico.

H4, também, quatro consideragoes que podem ser aprofundadas futuramente, tanto
em trabalhos tedricos como em tedrico-empiricos. O primeiro ponto é referente ao fato de
o ciclo PDCA, assim como mencionado por Deming (1994, p. 131), ser uma ferramenta de
aprendizado e de aprimoramento de produtos e processos. Partindo desse preceito, pode-se
dizer que o ciclo PDCA ¢ semelhante ao Modelo de Dewey do pensamento e acio reflexiva,
como tratado por Miettinen (2000, p. 65) e exposto na Figura 3. Assim sendo, pode-se
desenvolver estudos futuros que aproximem esses dois “ciclos”, tendo por alicerce as rotinas
em seus aspectos ostensivos e performativos, especialmente.

A segunda possibilidade de estudo futuro reside no percorrer do ciclo PDCA,
particularmente quando da execugio da tltima etapa, do Agir, como e quais consideragées
servem de base para criar, manter ou revisar rotinas. Ou seja, deve-se questionar até que ponto
e como esse “artefato” influencia e representa a rotina organizacional das organizagées. Para
o aprofundamento dessa discussio, sugere-se como ponto de partida o trabalho de Pentland
e Feldman (2008), particularmente em sua modelagem exposta na Figura 1. Portanto,
outro ciclo, o das rotinas organizacionais sio sistemas geradores, nio visto no ciclo PDCA,
pode ser aprimorado e trabalhado conjuntamente. O PDCA, sendo artefato de gestio da
qualidade, influencia e representa as rotinas organizacionais (PENTLAND; FELDMAN,
2008) quando em uso, infere-se.

A terceira consideragio que pode vir a ser trabalhada reside na separagio, explicitada
por Campos (2004), do ciclo PDCA e do ciclo SDCA, em que o primeiro reside no
planejamento de novas possibilidades e o segundo concerne-se no consolidar de padrées
estabelecidos. Desde a origem dos estudos de rotinas hd a preocupacio em dividir as rotinas
direcionadas ao operacional e voltadas 4 estratégia organizacional (NELSON; WINTER,
2005). Na nova visualizagio do PDCA exposta na Figura 5, nio houve inicialmente essa
divisao pelo fato de se acreditar que, alicercadas em Becker (2004, p. 662), “rotinas sio
padrio de interagio recorrente”. Portanto, a possibilidade de ter de forma distinta o ciclo,
de planejamento ou de padronizagao, pode vir a alterar, por exemplo, a fixagao dos papéis
dentro de cada quadrante do PDCA modelado na Figura 5. Assim, caberia o desenvolver
de estudos futuros.

Por fim, na Figura 5 hd a mencio de que o giro do ciclo PDCA acontece sob influéncias
externa e interna das organizagoes. Essa alusdo foi feita tendo por base Nelson e Winter
(2005) que afirmam que rotina, enquanto padrio de comportamento, sofre influéncia de
varidveis tanto externas quanto internas as firmas. Contudo, apenas neste trabalho tedrico
que foi desenvolvido, trabalhou-se a questdo da agéncia, esquivando-se de tratar com mais
propriedade a estrutura na qual as rotinas sio sedimentadas (FELDMAN; PENTLAND,
2003).

Na dualidade estrutura versus atuagio dos agentes, surge a Teoria da Estruturagao
Social (GIDDENS, 1984). Trabalhos que caminharam por essa vereda académica expuseram
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seus achados acerca das rotinas como sendo influenciados e influenciadores dos reinos (1)
institucional, sobretudo decorrente do ambiente externo; e (2) das agoes, que permeiam
as atividades das pessoas internamente. Barley e Tolbert (1997) e Burns e Scapens (2000)
sdo os principais expoentes dessa divisao, que foi trabalhada também por Machado (2014)
em sua tese. Sendo assim, as influéncias listadas na modelagem da Figura 5 tém por base
os preceitos de Mintzberg (2003) quanto a estruturagdo do comportamento interno das
organizagdes. Acredita-se que, como estruturado por esse autor, pode ser o ponto de partida
as influéncias que o artefato “PDCA” tem e recebe para a sua criagio, manutengio e revisao
de rotinas organizacionais.

Assim, percebe-se que hd mais ciclos dentro do ciclo PDCA e eles precisam ser
melhor explorados academicamente. Este artigo, em nivel conceitual, apresentou uma nova
modelagem. Espera-se que estudos futuros a melhor desenvolvam.
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