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Como os gestores tém aprendido sobre a rotina de
gerenciamento do processo produtivo dos pedidos
dos clientes?

How have managers learned about the application of monitoring
routine?

Soraya Sales dos Santos e Silva'
Eduardo de Aquino Lucena’

Resumo: Este artigo teve como objetivo compreender como gestores aprenderam a exercer a rotina de gerenciamento
do processo produtivo dos pedidos dos clientes. O estudo fundamentou-se teoricamente nas abordagens da perspectiva
da aprendizagem pela experiéncia e da vertente da estratégia como pritica. Um estudo de caso qualitativo foi
realizado na metaltrgica Maxtil. Dados foram coletados por meio de entrevistas, documentos e observagdo. A andlise
compreendeu a descri¢do e interpretagdo dos dados, para a formagao de categorias. Concluiu-se que os gestores
aprenderam sobre a rotina estudada por meio da vivéncia de situacdes, da busca de informagdes, da interacio com
pessoas e da reflexao.

Palavras-chave: Aprendizagem de gestores; Aprendizagem pela experiéncia; Estratégia como prética; Rotinas
organizacionais; Cadeia produtiva de petrdleo e gds e da Industria Naval.

Abstract: This article aims to understand how managers have learned to exercise the production process management
routine related to customer orders. The study was based on theoretical approaches from the perspective of ‘learning
through experience’ and ‘strategy as practice’. A qualitative case study was conducted at Maxtil metallurgical
company. Data were collected through interviews, documents, and observation. The analysis included the description
and interpretation of data for the formation of categories. We conclude that managers have learned about the
monitoring routine by experiencing situations, searching for information, interacting with people, and reflecting.

Keywords: Managers’ learning; Learning through experience; Strategy as practice; Organizational routines; Oil,

gas and Shipbuilding Industry supply chain.

1 Introducao

A complexidade e a dinamicidade s3o algumas das
caracteristicas mais latentes do mundo moderno. Ao
se ponderar sobre a primeira década do século XXI,
observa-se que o ser humano deixou de ser controlado
apenas pela ordem econdmica. Iniciou-se uma era em
que o conhecimento assume um espaco de destaque
dentro das relacdes de poder que regem o mercado.

Nesse cendrio, a aprendizagem dos gestores torna-se
importante a medida que se percebe o quao multifacetado
deve ser o seu conhecimento para que os obstaculos
presentes na trajetéria para o crescimento de uma
organizagdo sejam superados. Como consequéncia
da velocidade da mudanca tecnoldgica — inovagdes
na comunica¢do, como a Internet, que forcam as
organizagdes e os individuos a adaptarem-se rapidamente
a situacdes diversas — “[...] firmas ndo podem depender

de préticas estabelecidas, elas precisam forjar novos
processos e tecnologias: em outras palavras, elas
precisam aprender novas formas de fazer as coisas
[...] ” (Easterby-Smith et al., 1998, p. 260). Dessa
forma, torna-se latente a necessidade de os gestores
aprenderem a lidar com assuntos diversos e atividades
estratégicas para o funcionamento da organizagao.
Este artigo se propde a apresentar uma abordagem
inicial sobre a aprendizagem de gestores sobre as
praticas de estratégia, mais especificamente, sobre a
rotina de gerenciamento do processo produtivo dos
pedidos dos clientes. O artigo tem como objetivo
entender como os gestores investigados aprenderam
a exercer tal rotina. A fim de atingir este objetivo,
foram utilizadas duas abordagens tedricas centrais,
a aprendizagem pela experiéncia e a estratégia como
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pratica. Complementarmente, buscaram-se conceitos
nas dreas de estudo das Rotinas Organizacionais
e da Gestdo da Producdo. A pergunta de pesquisa
que guiou a investigacdo foi: como os gestores
t€m aprendido sobre a rotina de gerenciamento do
processo produtivo dos pedidos dos clientes? E
relevante destacar que a referida rotina foi indicada
pelos respondentes desta pesquisa como sendo uma
prética de estratégia ligada a gestdo da qualidade da
organizagdo na qual atuavam.

A temdtica da aprendizagem mostra-se relevante
para diversas dreas do saber. Além de ser objeto de
investigagdo recorrente nos campos da Administragao
e da Sociologia, também tem sido estudada na drea da
Engenharia da Producio. Estudos como os de Gonzalez
& Martins (2011) e Loiola et al. (2011) evidenciam a
importancia do processo de aprendizagem de rotinas
relacionadas a gestao da qualidade nas organizagdes e
revelam o quao estratégica essa varidvel pode ser para
uma atuagio de sucesso em mercados competitivos.

Para o desenvolvimento do presente estudo, foi
selecionada uma organizagao fornecedora da cadeia
produtiva de Petréleo e Gas e da Inddstria Naval
de Pernambuco, a Maxtil Induastria e Comércio
Ltda., metaltrgica de médio porte — seguindo a
classificacio do BNDES. A cadeia produtiva em
questdo tem apresentado um grande crescimento no
Estado de Pernambuco, especialmente desde o ano
de 2007, quando se iniciaram os investimentos para
construcdo da Refinaria Abreu e Lima, do polo téxtil
e de embalagens e do Estaleiro Atlantico Sul. Essa
cadeia envolve grandes investimentos em maquindrio,
mao de obra qualificada, estrutura, entre outros, por
isso, o padrdo de qualidade exigido aos fornecedores
de bens materiais € elevado. Por ser uma demanda
recente, alcangar os niveis de qualidade exigidos
pela cadeia produtiva requer, por parte dos gestores
uma rapida resposta ao mercado, de modo que as
oportunidades de expansdo e crescimento possam
ser aproveitadas. Desse modo, os gestores assumem
papel relevante no desempenho das organizacdes
e compreender a aprendizagem que ocorre nesse
processo de adaptacdo as demandas do mercado pode
acarretar o desenvolvimento de uma contribuigao real
para os empresdrios locais.

2 Fundamentacao tedrica

A fundamentacdo tedrica deste estudo baseia-se em
textos da abordagem da aprendizagem pela experiéncia
e da vertente da estratégia como pratica. O campo
da aprendizagem pela experiéncia e a vertente da
estratégia como pratica compartilham a ideia de que
tanto uma quanto outra sdo, em sua esséncia, priticas
sociais. Lave & Wenger (1991) atestam que, como
um aspecto da pratica social, aprendizagem envolve a
pessoa como um todo; isso implica ndo somente uma
relagdo com atividades especificas, mas uma relagio

com comunidades sociais. De modo semelhante,
Whittington (2007) atesta que a estratégia como
préatica possui uma riqueza de investigagdes por causa
de seu insight-chave: a estratégia é uma pratica social
que possui muitas facetas e ramificacdes, sendo,
assim, mais ampla, podendo fazer a diferenca para
a sociedade. Nesse sentido segue uma explanacdo
dessas perspectivas.

2.1 Aprendizagem pela experiéncia

Este estudo adota uma lente construtivista para a
investigagdo do fendmeno da aprendizagem. Segundo
Merriam & Caffarella (1999), essa orientacio ndo vé o
processo de aprendizagem apenas como uma resposta
aos estimulos do ambiente, a algo externo ao individuo,
mas sim como uma constante construg¢ao, um processo
de atribui¢do de significados as situacdes vividas,
assim como de ressignificacdo. Os pesquisadores que
adotam esse paradigma, construtivista, especialmente
nas ciéncias sociais, compartilham o “[...] objetivo
de entender o mundo complexo de experiéncias
vividas do ponto de vista daqueles que nele vivem.”
(Schwandt, 1994, p. 118).

As definicdes de aprendizagem podem variar de
acordo com o contexto e com a visdo adotada na
investigacdo. Elkjaer (2004) destaca a existéncia
de duas vias por meio das quais pode ocorrer a
aprendizagem organizacional, a da aquisi¢do e a
da participacdo — que se referem a transferéncia do
conhecimento e a aprendizagem como constru¢io
social, respectivamente — para, entdo, propor o terceiro
modo de aprendizagem. Para ela, a aprendizagem
organizacional € vista como uma combinagdo de
habilidades e aquisicdo de conhecimento (resultado)
e participacdo em comunidades de prética (processo).
Assim, a autora sugere que o entendimento filoséfico e
educacional de Dewey e seus estudos sobre experiéncia
e pensamento reflexivo — a serem discutidos mais a
frente — podem ser uteis para clarificar e expandir o
entendimento da aprendizagem dentro da metafora
da participacdo. Destaca, assim, a possibilidade de
esclarecer “como” a aprendizagem ocorre e “o que”
¢ aprendido por meio da participagao.

Essa complementacao aos estudos ja realizados sob
aperspectiva da aprendizagem por meio da participacao
¢, para Elkjaer (2004), a base para o desenvolvimento
de um terceiro modo de aprendizagem. A autora explica
que sua concepgao se da por meio de uma sintese do
primeiro e do segundo modo, para reconhecer que
“[...] o pensamento € instrumental na aprendizagem
como participacdo e que aprendizagem ocorre como
um processo social.” (Elkjaer, 2004, p. 420). Adota-se
neste artigo a lente proposta por Elkjaer (2004) do
“terceiro modo”, ou seja, a aprendizagem como uma
prética social.
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Para desenvolver esta pesquisa, foi necessario
compreender alguns conceitos de Dewey, em
especial aqueles que pudessem esclarecer aspectos
da aprendizagem dos gestores sobre as rotinas das
organizacdes nas quais atuam. Elkjaer (2009) sugere
que o pragmatismo desenvolvido por Dewey € a
chave para compreender a aprendizagem no futuro.
A autora argumenta que “[...] um olhar mais atento
a nocdo de Dewey sobre experiéncia pode ser util
para a criacdo de uma teoria de aprendizagem que
responde a necessidade de criatividade e inovagdo
que, pelo menos retoricamente, estd na demanda em
sociedades do conhecimento contemporaneo.” (Elkjaer,
2009, p. 75). Seguindo esse conceito de experiéncia,
o conhecimento € visto como algo “[...] provisério,
transitério e sujeito a mudancas (‘falivel’) porque
a experiéncia futura pode agir como um corretivo
ao conhecimento existente.” (Elkjaer, 2009, p. 75).
Nesse sentido, a aprendizagem seria um processo
continuo. Nao hé certezas, mas sim ideias e conceitos
temporariamente aceitos que contribuem para a
compreensdo daquilo que se vive.

O conceito de aprendizagem pela experiéncia
utilizado neste artigo apoia-se largamente na nogao de
experiéncia desenvolvida por Dewey. Segundo Miettinen
(2002), do ponto de vista epistemoldgico, o conceito
de experiéncia € definido como uma representacao
da aprendizagem e obtenc@o de conhecimento.
Elkjaer (2004) adiciona que, para Dewey, experiéncia
€ uma série de coordenagdes orginicas conectadas;
ela € a transacdo ou a relagdo, a continua formacao
de individuos e ambiente. As experiéncias, assim,
influenciam os individuos, atuando como norteadoras
das decisdes presentes, modificando ou perpetuando
suas atitudes em acdes futuras.

A influéncia que as experiéncias presentes exercem
sobre aquelas que ainda estdo por vir dependem de
sua qualidade. Dewey (1938) explica que a qualidade
de qualquer experiéncia tem dois aspectos, que sdo
representados pelos principios da continuidade e da
interacdo da experiéncia. Tais principios ajudam a
distinguir entre as experiéncias educativas e as nao
educativas. O primeiro principio — continuidade
—significa que toda experié€ncia tanto tira algo daquela
que foi vivenciada antes quanto modifica, de alguma
forma, a qualidade daquelas que virdo depois. Assim,
“[...] toda experiéncia vive em experiéncias futuras
[...]I” (Dewey, 1938, p. 27). O segundo principio
— interag@o — prové direitos iguais a ambos os fatores
da experiéncia, que sdo as condicdes objetivas
e as internas. Essas condi¢des, consideradas em
conjunto, ou em interacdo, formam o que se chama
de situagdo. De acordo com Dewey (1938, p. 43),
“[...] os conceitos de situacdo e de interacdo sdo
insepardveis um do outro. Uma experiéncia é o que €
por causa da transacdo que ocorre entre um individuo
e 0 que, no momento, constitui seu ambiente.” O

autor complementa que “[...] o meio ambiente €, em
outras palavras, quaisquer condi¢des nas quais se
interage com as necessidades pessoais, os desejos, 0s
propdsitos e as capacidades para criar a experiéncia
que se tem.” (Dewey, 1938, p. 44).

Os estudos de Dewey apontam a existéncia de
experiéncias reflexivas e ndo reflexivas. Miettinen (2002)
explica que Dewey considera que a experiéncia nao
reflexiva — baseada em hdbitos — € dominante, e que
a experiéncia reflexiva — mediada por inteligéncia e
conhecimento — cresce a partir da inadequacio e da
contradicio da experiéncia habitual e dos meios de
acdo. Em outras palavras, quando o conhecimento
adquirido pelo individuo na vivéncia de experiéncias
anteriores ndo € o bastante para a resolu¢do de um
conflito ou tomada de decisdo numa situagdo nova
ou inesperada, a reflexdo possibilita a aprendizagem
do individuo, fazendo com que obtenha novos
conhecimentos. Jarvis (1987) chama de “disjuncao”
essa diferenca entre o conhecimento necessario para
lidar com a nova situagdo e o conhecimento real que
se possui. Nas palavras do autor, “[...] quando hd uma
disjunc¢ao entre a biografia do préprio individuo e o
mundo sécio-cultural-temporal de sua experiéncia,
entdo uma potencial aprendizagem pela experiéncia
ocorreu.” (Jarvis, 1987, p. 168). Os estudos realizados
por Santos (2009) e por Vitério (2008) corroboram
Jarvis (1987), uma vez que os resultados encontrados
em suas investigagdes apontaram que a aprendizagem
dos gestores ocorre por meio dessas situagdes de
disjuncao.

Os conceitos explorados na perspectiva da
aprendizagem pela experiéncia, em especial os
trazidos por Dewey em suas obras, contribuem para
a compreensio do fendmeno da aprendizagem que
pode ocorrer, dentre outros lugares, num ambiente
organizacional. Esse ambiente, cada vez mais
dindmico e competitivo, pressiona os executivos no
processo de tomada de decisdo, exigindo que suas
respostas sejam praticamente imediatas, o que reduz
significativamente seu tempo disponivel para a geracao
de hipdteses na busca pela solu¢do dos problemas.
Inserido nesse contexto, o gestor passa a buscar meios
de “aprender a aprender” e a experiéncia assume um
papel importante na formagdo do conhecimento.
Jarvis (1987) argumenta que quando a experiéncia
¢ significante, torna-se base do aprendizado.

Estudos relativos a aprendizagem podem ser
aplicados em diversos contextos. E possivel realizar
pesquisas multidisciplinares, buscando enriquecer
o conhecimento existente acerca do fendmeno em
questdo. Nesse sentido, para o desenvolvimento desta
pesquisa, optou-se pela utilizacio de alguns conceitos
presentes no campo de estudo da estratégia, mais
especificamente, da perspectiva “estratégia como
prética”, que serd apresentada na subse¢ao seguinte.
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2.2 Estratégia com pratica

O foco de investigacdo da estratégia apresentou
algumas mudangas ao longo dos anos. Os estudos
realizados, durante muito tempo foram fortemente
conduzidos por interesses e teorias econdmicas de
mercado. Por volta dos anos de 1990, estudiosos do
campo da estratégia passaram a investigar as praticas que
ocorrem dentro das organizac¢des (Whittington, 1996).
Ou seja, aproximaram-se das praticas desempenhadas
nas organizagdes e dos individuos que a compdem
para compreenderem o trabalho de fazer a estratégia
e como se aprende a fazé-lo (Whittington, 1996).

Os estudos desenvolvidos sob essa perspectiva fazem
parte de um movimento contemporaneo no campo da
estratégia (Jarzabkowski, 2004; Whittington, 2001,
2003, 2006) e tém como foco a estratégia como pratica
social, em como os profissionais de estratégia agem
e interagem. O interesse dessa vertente, segundo
Jarzabkowski & Whittington (2008), € estudar a
estratégia por meio das lentes da praxis, praticantes
e praticas da estratégia. Termos esses que, de acordo
com Whittington (2002), referem-se respectivamente
ao trabalho, aos trabalhadores e as ferramentas de
estratégia.

As teorias e conceitos advindos da Sociologia
sustentam a ideia de que as préticas de estratégia
podem ser estudadas como uma pritica social,
possibilitando que os atores da estratégia sejam
analisados a partir de diversos angulos. Nesse
sentido, o trabalho de Whittington (2007) advoga
que a estratégia € tratada como uma institui¢dao
socialmente integrada, assumindo formas distintas
em diferentes sociedades e épocas. O crescimento no
nimero de estudos dessa natureza tem contribuido
para o desenvolvimento da perspectiva da estratégia
como pratica. Utilizando-se de conceitos do campo
da Sociologia para fortalecer suas argumentagdes,
Whittington (2010) afirma que a teoria da estruturac@o
de Anthony Giddens tem um apelo 6bvio para os
pesquisadores da estratégia como prética, pois 0s
conceitos de estrutura, agéncia e estruturagdo por
ele desenvolvidos tém importancia intrinseca para
investigacao da pratica. Whittington (2010) explica
que a concepg¢do de Giddens da agéncia humana
atesta que a pratica precisa ser estudada porque ela
faz diferenca para os resultados e a nogao de estrutura
social permite tanto restricdo quanto capacitagao.

A “agéncia” assemelha-se ao conceito de
praxis explorado pela estratégia como préitica
(Johnson et al., 2007). “Agéncia refere-se a fazer”
(Giddens, 2009, p. 12). Giddens (2009) explica
que agéncia diz respeito a eventos dos quais um
individuo € perpetrador, no sentido de que ele
poderia, em qualquer fase de uma dada sequéncia de
conduta, ter atuado de modo diferente. E o fato de
o ator ser capaz de atuar de outro modo, argumenta
Giddens (2009, p. 17), “[...] significa ser capaz de

intervir no mundo, ou abster-se de tal intervencao,
com o efeito de influenciar um processo ou estado
especifico das coisas.”

Apesar das contribui¢des fornecidas pelos estudos ja
realizados, ainda hd um vasto campo de pesquisa a ser
explorado nas pesquisas que adotam a perspectiva da
estratégia como pratica. Golsorkhi et al. (2010, p. 13)
afirmam que muitas questdes ainda merecem esforgos
de investigacdo, dentre elas aquelas que estejam
relacionadas com a agéncia da estratégia e o fazer
estratégico (strategizing). Assim, entende-se que
é relevante explicar os conceitos praticas, praxis e
praticantes, pois estdo diretamente relacionados com
o fazer estratégico.

A utilizagdo dos termos praxis, priticas e
praticantes pode ser considerada insepardvel dos
estudos desenvolvidos na estratégia como pratica.
Metaforicamente, poder-se-ia dizer que cada termo
representa uma peca da engrenagem que faz com que
a estratégia ocorra. Esses termos funcionam como
conceitos-chave para o entendimento de como € feita a
estratégia (Whittington, 2006; Jarzabkowski et al., 2007).
Jarzabkowski et al. (2007) acrescentam que a jungao
dos trés elementos constitui o strategizing, que, por sua
vez, compreende as agdes, interagdes e negociacdes
dos muiltiplos atores e as préticas situadas na realizagdo
das atividades.

Este artigo baseia-se na defini¢ao de
Johnson et al. (2007) para compreender os termos
praxis e préticas, que compdem o strategizing. Segundo
Johnson et al. (2007, p. 26-27), a praxis € “o que as
pessoas fazem” e as préticas sdo “o que as pessoas se
engajam com”. Ainda, os autores sugerem a utilizagao
do conceito de rotinas organizacionais desenvolvido
por Feldman & Pentland (2003) para compreender
os termos em questdo. Feldman & Pentland (2003)
desenvolveram uma defini¢cao baseada na teoria da
estruturagdo de Giddens, utilizando os conceitos de
estrutura e agéncia para explicar os dois aspectos que
compdem a rotina organizacional, o ostensivo e o
performativo. Para os autores, uma rotina organizacional
consiste de duas partes, “[...] uma parte incorpora
a ideia abstrata da rotina (estrutura), enquanto a
outra parte consiste no real desempenho da rotina
por pessoas especificas, em tempos especificos, em
lugares especificos (agéncia).” (Feldman & Pentland,
2003, p. 95).

O aspecto ostensivo diz respeito aos procedimentos
eregras. Assim, entende-se que este constitui a parte
formal da rotina, constitui as praticas. Pentland &
Feldman (2005) explicam que esse aspecto da rotina
€ abstrato ou um padrio generalizado. Participantes
o utilizam para guiar, julgar e referir performances
especificas da rotina. O aspecto ostensivo pode ser
pensado como uma narrativa, ou um documento. Ja o
aspecto performativo, refere-se a a¢ao do individuo,
aexecugdo das regras e dos procedimentos, constitui



360 Silva, S.S.S.etal

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 22, n. 2, p. 356-369, 2015

apraxis. Defende-se que “[...] o aspecto performativo
da rotina pode ser entendido inerentemente como
improvisacdo. Até mesmo rotinas exercidas pelas
mesmas pessoas muitas vezes precisam ser ajustadas
para contextos de mudanca [...]” (Feldman & Pentland,
2003, p. 102). Apoiando-se nessa concepgao de rotina,
utilizam-se neste artigo indistintamente os termos
préticas de estratégia e rotinas organizacionais.

3 Procedimentos metodoldgicos

A fim de compreender como ocorre o fendmeno da
aprendizagem dentro de uma realidade social e temporal
especifica, optou-se por utilizar o método qualitativo,
que “facilita o estudo de questdes em profundidade e
detalhes” (Patton, 2002, p. 14). Optou-se, ainda, pela
realizag@o de uma pesquisa exploratéria, por meio
de um estudo de caso tnico, que, para Yin (2005),
pode representar uma importante contribuicdo a
base do conhecimento. Assim, a generalizacao nao
¢ a finalidade deste estudo, mas sim a compreensao
do objeto estudado em sua esséncia, aprofundando
0 maximo possivel o conhecimento sobre o caso.

De acordo com Minayo (2004), o ciclo de pesquisa
compode-se de trés momentos: fase exploratdria da
pesquisa, trabalho de campo e tratamento do material.
A primeira etapa deste estudo, fase exploratoria,
ocorreu por meio de vasta pesquisa bibliografica sobre
o tema da aprendizagem de gestores e das praticas de
estratégia, de escolhas metodoldgicas e da definicio
de um cronograma de pesquisa. Na segunda fase,
trabalho de campo, utilizou-se para a escolha do
caso o método ndo probabilistico. De acordo com
Merriam (2009, p. 77), o mesmo pode ser chamado
também de intencional ou proposital. O caso foi
selecionado a partir de critérios pré-estabelecidos,
seguindo a orientag@o proposta por Merriam (2009)
de que sejam utilizados critérios de escolha em dois
niveis — organiza¢do e individuo.

No nivel organizacional, selecionou-se uma
organizagio que: (a) fornecia produtos para a cadeia
produtiva em questdo; (b) possuia certificagdes de
qualidade; (c) possuia em seu quadro funcional
gestores com experiéncia, que atuassem hd, no minimo,
trés anos no mercado. Seguindo esses critérios,
selecionou-se a Maxtil Inddstria e Comércio Ltda.
Fez-se necessdrio, antes de tudo, que a organizagao
fosse acessivel aos pesquisadores.

A aplicacdo dos critérios citados observou os
seguintes aspectos: a tecnologia e os procedimentos
necessarios para producao de insumos; a ado¢do de
normas técnicas de produg@o como a International
Organization for Standardization (ISO) ou, ainda,
certificacdes fornecidas pela Petrobras, como o
Certificado de Registro de Classificacdo Cadastral
(CRCCQ); e o tempo de atuagdo no mercado, na intengéo
de que fosse suficiente para obter experiéncia no
exercicio das praticas de estratégia.

Depois de estabelecer critérios para escolha dos
casos, seguindo a orienta¢do de Merriam (2009), o
mesmo foi feito para selecionar quem entrevistar, os
pontos a serem observados e quais documentos analisar.
Assim, levou-se em consideragdo para escolha dos
respondentes: quantos anos de experiéncia no setor
ele possuia (sendo desejado o minimo de trés anos)
e seu periodo de atuag@o na organizagao selecionada
(minimo de um ano). Foram selecionados seis gestores
da Maxtil. Nao houve distingao em relag@o ao grau de
escolaridade, ao género, a nacionalidade ou a idade.
No que concerne aos documentos, buscou-se ter acesso
aqueles que estivessem ligados aos procedimentos
realizados para obteng@o e manutencido do CRCC e
as préticas de estratégia estabelecidas para a gestao
da qualidade.

Esta pesquisa utilizou como principal método
para coleta de dados a entrevista semiestruturada,
acompanhada de observagdo ndo participante e
andlise documental (Merriam, 2009). Os dados foram
coletados em 19 visitas realizadas entre os meses
de setembro e dezembro de 2011. Concretamente,
essas visitas resultaram em cerca de quarenta horas
de convivéncia no ambiente da organizacdo, das
quais mais de dez horas referem-se as entrevistas
realizadas e as demais a observacdo das atividades
dos gestores para conhecer o funcionamento dos
setores. Complementarmente, os pesquisadores
registraram diversas notas de campo ao longo de suas
visitas ou, posteriormente, em momentos de reflexao
sobre o que haviam observado. Apesar de um periodo
curto de coleta de dados, em comparacio a estudos
similares sobre o tema das rotinas organizacionais, os
pesquisadores buscaram suprir tal limitagdo utilizando
uma rica descri¢do da rotina estudada, assim como
da andlise dos dados.

A analise dos dados, fase de tratamento do material
(Minayo, 2004), envolveu ndo sé a descricdo dos
achados, mas também a construcio de categorias
(Patton, 2002; Merriam, 2009). Assim, o procedimento
de andlise dos dados para a formagao das categorias
ocorreu de modo comparativo e gradual, ao longo do
desenvolvimento deste estudo. Inicialmente, as doze
entrevistas realizadas com os seis gestores selecionados
foram transcritas. Realizou-se uma primeira leitura
das entrevistas e trechos considerados importantes
para o estudo foram destacados. Depois dessa etapa,
agruparam-se os trechos destacados de cada entrevista,
analisando-se uma a uma, buscando relacionar as
partes que apresentassem similaridades. A cada nova
entrevista que era analisada, os dados disponiveis
eram classificados e reclassificados para a formacao
das categorias, seguindo o mesmo procedimento de
comparacdo e agrupamento dos trechos destacados.
Levaram-se, ainda, em consideragio para a formagao
das categorias as observacdes feitas, os documentos aos
quais se teve acesso e as notas de campo registradas.
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4 Resultados

Tendo em vista as diferentes rotinas existentes
na Maxtil optou-se por identificar algumas praticas
de estratégia especificas que estivessem diretamente
ligadas a gestdo da qualidade. As rotinas encontradas
foram selecionadas por indicagdo dos préprios
respondentes. Cada um dos entrevistados destacou
dentre as rotinas que exercia aquela que julgava estar
mais ligada a gestdo da qualidade. A partir dessas
respostas, buscou-se identificar com que frequéncia
essas rotinas ocorriam, quais eram suas agdes padrio,
quem eram oS participantes e quais atividades
estavam interligadas a ela. Por meio das observagdes
realizadas e dos depoimentos dos entrevistados,
foram identificadas (e nomeadas pelos autores) quatro
rotinas: suprimento de matéria-prima, planejamento
da produgao, gerenciamento do processo produtivo
dos pedidos dos clientes e controle de conformidade
do produto. Neste artigo, exploram-se os resultados
referentes a aprendizagem dos gestores sobre a rotina
de gerenciamento do processo produtivo dos pedidos
dos clientes, a qual, a partir deste ponto, serd chamada
de “rotina de gerenciamento dos pedidos”.

Para justificar tal escolha, argumenta-se que:
(a) mecanismos adequados para acompanhar o
pedido permitem que ajustes sejam feitos ao longo do
processo produtivo; (b) essa rotina € capaz de assegurar
que o pedido seja iniciado e finalizado conforme
combinado em termos de quantidade, de qualidade
e de prazo; (c) todos os participantes da pesquisa
executam ao menos uma etapa da referida rotina; e
(d) as demais rotinas identificadas restringem-se a
uma parte especifica do processo produtivo. Mais
concretamente, poder-se-ia dizer que a correta
execugdo da rotina de suprimento de matéria-prima
ou planejamento da produgao influenciam, mas nio
asseguram a qualidade no produto final. E a rotina de
controle de conformidade do produto esta presente
apenas no final do processo produtivo. J4 a rotina de
gerenciamento dos pedidos faz-se presente em todo
o0 processo, interferindo diretamente na qualidade do
produto final. Assim, tal rotina constitui uma pratica
estratégica para a Maxtil, pois reflete na sua relacio
com os clientes e na sua imagem perante o mercado.

4.1 Rotina de gerenciamento do processo
produtivo dos pedidos dos clientes

A rotina de gerenciamento dos pedidos envolve
os setores de Vendas, de Producio e de Logistica. A
finalidade dessa rotina € assegurar que o pedido seja
produzido e entregue conforme acordado no momento
da venda. A ag¢o caracteristica dessa rotina € a cobranca.
Foram entrevistados os seguintes atores envolvidos
na execucao da rotina: Gleyce — Gerente de Vendas;
Carlos — Gerente de Produgdo; Sérgio — Gerente
Industrial; Pablo — Encarregado do Planejamento e

Controle da Producao (PCP); e Cicero — Supervisor
de Logistica. Paulo, Diretor da Maxtil, estd envolvido
com a rotina de uma forma indireta, por meio de
atividades como a supervisdo e a cobranga que
realiza constantemente aos gestores de cada setor.

E possivel destacar algumas etapas presentes na
execucdo da rotina de gerenciamento dos pedidos.
Quando uma venda € realizada, (1) o pedido €
inserido no sistema e (2) gera-se uma Ordem de
Compra que € enviada aos setores de Logistica e
de Producdo. No setor de Logistica, (3) verifica-se
a disponibilidade dos itens solicitados no estoque.
Identificada a necessidade de producio, (4) o setor
de Logistica gera uma Ordem de Producdo e a envia
ao referido setor. O setor da Producdo, por sua vez,
(5) gera as Ordens de Servigo e as distribui pelos
setores da fabrica. (6) Os pedidos finalizados sdo
entregues a Logistica. Por fim, (7) o setor de Logistica
realiza o acabamento dos itens, (8) envia os pedidos
aos clientes e (9) verifica como os produtos foram
recebidos. Ao longo dessas etapas, a fim de obter as
informacdes sobre cada pedido em aberto, Gleyce
(Gerente de Vendas) conduz uma reunido diaria
com os setores envolvidos. A rotina sé € finalizada
quando o cliente recebe seu pedido.

A rotina de gerenciamento dos pedidos € abrangente.
Por ter a funcdo de assegurar a execugdo do pedido
conforme combinado com o cliente em termos de
quantidade, qualidade e prazo, a rotina estd diretamente
ligada a uma adequada gestdo da qualidade dos
produtos da Maxtil. Outro fator interessante € sua
ligacdo com um evento peculiar dentro da empresa,
chamado pelos respondentes de “Virada de Mesa”.
Em maio de 2011, a Maxtil passava por diversas
dificuldades e Paulo, o Diretor, ja havia buscado
vérias formas de resolver os problemas, mas nao
obteve sucesso. Ele relatou que chegou a ter pedidos
com atraso de mais de trés meses e o cliente nio
cancelava o pedido. O Diretor explicou que apds
ponderar sobre diversas alternativas, recordou-se
de um livro de Ricardo Semler que havia lido
na década de 1980, “Virando a Prépria Mesa”, e
concluiu que deveria realizar uma Virada de Mesa
na sua prépria empresa. Entdo, Paulo convocou os
funciondrios responsaveis por cada setor para uma
reunido extraordindria, na qual apresentou a real
situacdo da Maxtil. O intuito da reunido era trazer
para os funciondrios um senso de responsabilidade
por aquela situacdo e mostrar-lhes que a mudanga
daquele quadro dependia do comprometimento de
cada um em suas respectivas funcdes. Nesse dia,
Paulo propds a criagdo de algumas rotinas especificas
para organizar as atividades dos setores, dentre elas,
arotina de gerenciamento dos pedidos. Esse evento
causou uma mudanca significativa na empresa.
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4.2 Como os gestores tém aprendido sobre
a rotina de gerenciamento do processo
produtivo dos pedidos dos clientes?

Por meio da andlise dos dados coletados foram
encontradas quatro categorias que respondem a pergunta
de pesquisa. Os resultados apontam que os gestores
aprenderam sobre a rotina de gerenciamento dos
pedidos vivenciando situagdes, buscando informagdes,
interagindo com pessoas em seus ambientes de
trabalho e também refletindo.

4.2.1 Vivenciando situa¢oes

A primeira categoria aponta que os gestores
aprenderam sobre a rotina de gerenciamento dos
pedidos vivenciando situagdes. Essa categoria
refere-se a situagdes que ocorrem no ambiente de
trabalho, algumas corriqueiramente, com certa
regularidade, outras de maneira esporddica, como
dificuldades ou problemas na execugdo da rotina. As
situagdes corriqueiras sao aquelas vivenciadas no dia
a dia, na pratica, a medida que os individuos estao
executando, testando, observando as diversas agcdes
que constituem a rotina de gerenciamento dos pedidos.
Tais situagdes ndo devem ser confundidas com reagdes,
ou seja, respostas automaticas a impulsos dados. As
situacOes capazes de gerar aprendizado citadas pelos
respondentes formam-se por um conjunto de atitudes
ativas, ndo passivas, requerem um envolvimento por
parte do ator.

A iniciativa dos atores € uma caracteristica relevante
para que as oportunidades de aprendizagem presentes
nas situacgdes corriqueiras sejam aproveitadas. Por
exemplo, quando Gleyce assumiu a responsabilidade
de guiar a reunido didria, ndo possuia as instrugdes
de como deveria conduzi-la. A medida que executava
a rotina, ela sentiu a necessidade de coletar mais
informacgdes sobre os pedidos. Ela explicou: “[...] fui
eu que fui fazendo, fui percebendo a necessidade. [...]
Pablo tem uma planilha no Excel que eu acompanho,
eu pego na planilha de Pablo, lanco [a informag&o do
pedido], vejo qual € o tipo de transporte para facilitar
na reunido.” Gleyce poderia ter optado por utilizar as
informagdes da forma como estavam disponibilizadas,
mas sua atitude perante a situagdo — observando a
utilizacdo de uma planilha do setor da Producio e
inserindo informagdes complementares para criar uma
planilha mais completa — fez com que ela aprendesse
sobre a rotina, sendo capaz de aprimora-la.

A observacao didria da execugdo da rotina também
contribuiu para aprendizagem dos gestores. Cicero,
Gerente de Producdo, afirmou que a base de seu
conhecimento € a observagao. Ele observa as acoes
didrias em seu setor e se questiona por que estd
acontecendo daquela maneira. Em suas palavras:
“[...] aideia € que eu encontre o porqué e a solugdo,
depois que eu encontro a raiz do ocorrido. E isso vai

trazer uma melhora, um melhor desempenho para a
equipe.” Conseguir observar em que situagdes a rotina
foi executada de maneira diferente e conseguir tirar
algo dessa situag@o que possa ser aplicado em outras,
de modo que melhore o desempenho da rotina, € um
desafio didrio para os gestores, principalmente na
Logistica a na Producio, pois ha diversas pessoas
envolvidas na operagdo das atividades.

Além das situagdes frequentes e comuns no dia a
dia dos respondentes, as situagdes adversas também
foram citadas como fonte de aprendizagem sobre a
rotina em questdo. Essas sdo situacdes peculiares que
fizeram com que os atores tivessem que pensar sobre
a rotina, encontrar o motivo pelo qual ndo estava
funcionando, identificar as causas dos problemas
e buscar solugdes. Pode-se citar como exemplo as
reclamacdes de clientes. A satisfag@o do cliente e a
entrega do pedido de acordo com o que foi negociado
no ato da venda € a finalidade maior da rotina de
gerenciamento dos pedidos. Se as falhas nao forem
percebidas ao longo de todo o processo produtivo, os
produtos chegardo ao cliente com defeitos. Cicero,
Gerente de Logistica, relatou que, apds receber
algumas reclamacdes dos clientes com relacdo a
avarias de produtos, ele e os funciondrios do seu
setor encontraram uma nova maneira de embalar
o material que reduziu ndo s6 as reclamagdes por
avaria, mas também os custos do processo. A solucio
encontrada ao analisarem o problema foi simples, os
funciondrios perceberam a necessidade de reforcar as
embalagens dos produtos nas extremidades.

Assim, as situagdes vivenciadas, corriqueiras
ou adversas, constituem uma oportunidade de
aprendizagem sobre a rotina de gerenciamento dos
pedidos. Nao se afirma, porém, que essas situacdes
sdo um meio concreto de construir o conhecimento
acerca da rotina de gerenciamento dos pedidos
porque sempre se deve considerar a disposicao do
ator para aprender sobre algo. A participagdo ativa
do praticante, do gestor, é que de fato determina os
meios pelos quais ele aprende ou ndo. Da mesma
forma que suas atitudes sdo relevantes para aprenderem
vivenciando situagdes, também o sdo para aprenderem
a medida que buscam informacdes acerca da rotina
de gerenciamento dos pedidos.

4.2.2 Buscando informacées

A segunda categoria encontrada aponta que os
gestores aprendem sobre a rotina de gerenciamento
dos pedidos buscando informagdes. Essa categoria
refere-se aos diversos tipos de informacdes pertinentes
aexecucdo da rotina. Algumas sao de uso interno da
Maxtil, como os prazos acordados, a quantidade de
itens a serem fabricados, os itens em estoque, quais
documentos devem ser enviados junto ao pedido e que
procedimentos seguir. Outras informagdes nio estdo
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necessariamente dentro da empresa, essas geralmente
orientam os gestores na criagao de procedimentos ou
indicam quais as melhores maneiras de gerenciar e
de preparar a equipe para a execu¢ao da rotina.

Dentro da empresa — Maxtil — as informagdes
podem ser buscadas no préprio sistema de informagao
e em documentos fisicos ou virtuais. O banco de
dados referente as informagdes necessarias para o
gerenciamento dos pedidos pode ser acessado por meio
de um Sistema Integrado de Gestao Empresarial —em
inglés, Enterprise Resource Planning (ERP). O sistema
de informacao foi citado pelos respondentes como
sendo um dos meios pelos quais eles aprenderam
sobre a rotina. A medida que conheciam mais sobre
o sistema utilizado, eles conseguiam perceber quais
as informacdes e os procedimentos eram mais
relevantes para que conseguissem executar a rotina.
Gleyce, por exemplo, visualizou a possibilidade de
utilizar o sistema para confirmar todos os pedidos
que deveriam ser entregues no dia e percebeu que
havia algumas inconsisténcias nos dados registrados.
Ao corrigir essa falha, ela conseguiu ter informacdes
mais confidveis sobre os pedidos.

Outra importante fonte de informagdo sdo os
e-mails enviados por Gleyce diariamente aos setores
de Logistica e da Producdo apds cada reunido, que
informam como estd o andamento de cada pedido.
Todos os respondentes afirmaram que as informagdes
compartilhadas por meio do correio eletrdnico corporativo
sdo relevantes para o desempenho da rotina. Nesses
e-mails, a maior parte das informagdes € agrupada
em uma planilha, o que possibilita a visualizacdo
de vérios pedidos ao mesmo tempo. O Gerente de
Producdo, Carlos, afirmou que “[...] a comunicagao é
sempre via e-mail, em ralacao a Produg¢do e Vendas.
E a planilha, ela ¢ muito importante para nés da
Produgdo, porque € na planilha que diz tudo: onde
estd o pedido, como estd o pedido, para que dia esta
o prazo dele.”

Algumas informacdes adquiridas em fontes externas
aempresa também foram citadas pelos respondentes
como um dos meios de aprendizagem sobre a rotina em
questdo. Fora da empresa, os funciondrios encontram
meios de enriquecer seu conhecimento fazendo cursos,
lendo livros e revistas, pesquisando na internet, entre
outros. Assim, conseguem manter-se atualizados
em relacdo ao que estd acontecendo no mercado e o
que pode ser melhorado na execucdo da rotina. Isso
contribui para que os praticantes sejam mais eficientes
na execucdo de suas fungdes gerenciais. Cicero, por
exemplo, citou que, por esses meios, ele consegue saber
o que € que estd acontecendo no mundo da Logistica,
quais as técnicas que estao sendo utilizadas e quais
as que estdo obsoletas. E complementa: “[aprendo]
por todos os meios possiveis, internet, televisio,
cursos. Minha vida € fazer esses cursos, sdbado,
domingo, para buscar informagdes que venham a

me ajudar a desempenhar melhor o meu trabalho.”
Utilizando-se da internet, Cicero afirmou encontrar
diversas informacdes em redes sociais e que “[...] as
vezes, tem coisa que estd tdo facil de vocé fazer, mas
vocé nunca teve a ideia, outra pessoa chega e langa,
‘olha, isso esta acontecendo!’. Vocé acaba tentando
fazer isso, aprimorando ou adaptando a sua realidade.”

Os cursos de curta duragdo também possibilitam
a aprendizagem dos gestores. Dentre todos os
respondentes, Gleyce era a tinica que ndo possuia
nenhuma experiéncia profissional ou formacao
académica na drea na qual atua hoje, no Setor de
Vendas. Ela relatou que os cursos de curta duragio
foram importantes para que ela aprendesse como e
o que falar aos clientes. Eles contribuiram para que
ela melhorasse a sua comunicagdo, a negociacio
dos prazos de entrega e também as justificativas dos
possiveis atrasos. Na sua funcdo de Gerente de Vendas,
essa capacidade de comunicagdo € essencial. Gleyce
afirmou: “[aprendi] o que € que eu tenho que fazer,
como € que eu tenho que tratar, se eu tiver algum
problema como € que eu tenho que me redimir, como
eu tenho que falar, o que eu tenho que retornar.”

Nos casos citados, a atitude dos respondentes
em buscar as informacgdes, seja dentro ou fora da
empresa, foi primordial para que a aprendizagem
ocorresse. Além de aprender, buscando informacdes,
os respondentes também relataram ter aprendido sobre
arotina ao interagir com pessoas. Essa € a categoria
que serd apresentada a seguir.

4.2.3 Interagindo com pessoas

A terceira categoria encontrada aponta que 0s
gestores aprenderam sobre a rotina em questao
interagindo com pessoas. As pessoas com as quais
0s praticantes interagem podem ser seus colegas de
trabalho, pares, superiores ou subordinados, ou ainda
podem ser clientes, fornecedores, parceiros da empresa,
que de alguma forma conseguem compartilhar suas
experiéncias e acrescentar algo no conhecimento que
os praticantes possuem sobre a rotina.

A interagcdo com pessoas especificas dentro da
empresa, em situagdes especificas, foi considerada
essencial pelos respondentes para que eles pudessem
aprender sobre a rotina aqui estudada. Paulo, o Diretor,
foi citado por todos os respondentes como sendo
uma pessoa acessivel e disposta a ajudar, por isso,
eles afirmaram ter aprendido por meio da interagao
com ele. Carlos ressaltou: “Paulo € um cara muito
inteligente, € um cara que eu admiro muito. [...] Entdo,
parte da minha aprendizagem vem do Paulo, vem de
pessoas que chegam com informagdes boas e eu vou
[...] aprendendo.” Cicero relatou que € dificil explicar
como aprendeu sobre a rotina de gerenciamento dos
pedidos porque foi um conhecimento construido com
o tempo, na convivéncia, mas ressaltou “Paulo aqui ele
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cobra e me ajuda. Ele me chama e fala comigo: ‘vocé
precisa planejar seu pessoal, planejar seu trabalho’.
Ele vai me orientando ¢ me mostrando o caminho
que eu devo seguir e nisso eu vou aprendendo.”

A reunido didria € uma das situagdes peculiares
na qual é possivel aprender por meio da troca de
opinides. Cicero explica que nas reunides “[...] todos
participam do processo de todos, visualizando e
interferindo verbalmente quando isso € preciso, dando
opinido. [...] Isso é importante, a interacao de setores,
atroca de ideia, de conhecimento e a critica que nio
seja apenas por criticar, mas que seja visando o bem
geral do todo que € a empresa que voceé trabalha, €
sempre valida.” Assim, a medida que os praticantes
conversam uns com os outros sobre a rotina, eles
conseguem aprimorar seu conhecimento sobre ela,
pois isso lhes permite visualizar suas atividades
considerando o ponto de vista de outras pessoas. Gleyce
explicou que “[...] nareunido € possivel identificar se
a gente estd fazendo alguma coisa errada, com maior
tranquilidade. Porque € mais facil terceiros notarem
o que eu estou fazendo de errado, do que eu mesma
identificar.” Um dos beneficios proporcionados pela
integracdo, a possibilidade de identificar falhas em
partes isoladas antes que elas prejudiquem o todo.

E relevante considerar que a disposi¢do do praticante
para ouvir € primordial para que ele possa aprender
interagindo com pessoas tanto dentro quanto fora
da empresa. Geralmente, as interagdes realizadas
com pessoas que atuam em outras empresas,
especialmente as que se encontram dentro da mesma
cadeia produtiva, como fornecedores e clientes,
proporcionam novos conhecimentos. A construgao
desses conhecimentos é fortemente baseada na troca
de experiéncias. Um exemplo interessante de um
novo conhecimento adquirido nessas interagdes foi
em relagdo a utilizacdo do transporte maritimo de
mercadorias. Tal conhecimento se faz necessdrio para
ampliar a atua¢do da Maxtil e interferird diretamente
narotina de gerenciamento dos pedidos, especialmente
na questdo da entrega. Cicero explicou que, hoje, a
Maxtil trabalha com transporte rodovidrio e aéreo,
mas tem um terceiro segmento, o maritimo, que
provavelmente serd utilizado no futuro. Ele afirmou
que “[...] acaba ligando para essas empresas s6 em
nivel de conhecimento, s6 para colher informagdes,
saber como funciona. Hoje a gente tem um leque
de informagdes a respeito desse tipo de transporte
porque quando a gente precisar a gente vai estar apto,
[...] por essa troca de informacgao.”

Nesse sentido, as interagdes que ocorrem dentro e
fora do ambiente da empresa na qual os praticantes
atuam constituem um meio de aprendizagem sobre
a rotina de gerenciamento dos pedidos. Além de
aprender interagindo, os respondentes também
afirmaram que € possivel ampliar seus conhecimentos

acerca da rotina estudada quando refletem sobre ela.
Tal categoria serd apresentada a seguir.

4.2.4 Refletindo

A tltima categoria encontrada aponta que o0s
gestores aprendem sobre a rotina de gerenciamento
dos pedidos refletindo sobre as atividades e decisdes
inerentes ao seu desempenho. A reflexdo sobre novas
possibilidades € um dos meios pelos quais todos
os respondentes afirmaram conseguir aprimorar a
execucao da rotina de gerenciamento dos pedidos.
A capacidade de avaliar o que acontece no dia a
dia por meio da reflexdo faz com que os gestores
enxerguem novas maneiras de exercer a rotina. Essas
novas possibilidades funcionam como um conjunto
de alternativas para resolver possiveis problemas,
para preencher lacunas de informagdes ou, ainda,
para tornar mais eficientes as agdes dos gestores e
suas equipes.

Uma questdo fortemente ligada a reflexao sobre
novas possibilidades € a sensagao por parte do gestor
de que sempre € possivel fazer melhor. Cicero afirmou
pensar constantemente em como pode reorganizar sua
equipe para que o setor de Logistica seja mais rigoroso
em relagdo a avaliagdo da qualidade dos produtos,
em especial com aqueles que passam pelo processo
de galvanizacdo a fogo. Ele explica que “[...] € um
problema muito grande, € um material que vai para
a obra e a gente tem que dar de garantia trinta anos
[...]. Hoje tem um foco que € melhorar e capacitar
pessoas [para a fun¢ao] de acabamento, estudando.”
Para Cicero, o processo de reflexdo o ajuda a avaliar
“[...] tudo o que acontece a cada dia, seja bom, seja
ruim, seja para melhorar, implementar, eu sempre estou
refletindo. [...] Eum processo didrio.” Ainda, Carlos
afirmou que frequentemente reflete sobre o que tem
que ser feito, analisando como pode fazé-lo. Em sua
entrevista, Carlos ponderou sobre o funcionamento
da fabrica explicando: “[...] hoje eu fico refletindo no
que € que pode ser feito para melhorar. Tudo o que eu
falo € voltado para a producdo, para melhorar a nossa
produtividade.” Em outras palavras, a reflexdo pode
ser comparada a um processo constante de busca por
novas maneiras de enxergar a rotina que se exerce,
possibilitando que o praticante projete melhorias.

O objetivo da reflexdo geralmente € encontrar
uma maneira, nova ou mais eficiente, de exercer a
rotina. Nesse sentido, o comprometimento de cada
gestor reflete seus objetivos e pode contribui com
sua aprendizagem. Pablo diz que chega a sonhar
com o que tem que ser feito e com os pedidos que
tém que ser entregues. “Eu sonho muito com isso
aqui, sabia? [...] Eu fico muito preocupado com os
pedidos que t€m que sair. Quando ndo sai, eu fico
muito preocupado. [...] Mas a gente sempre reflete,
‘se mudar, serd que fica melhor?’. Estou sempre
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pensando assim.” Como resultado dessa reflexdo
em busca de melhorias Pablo conseguiu aprimorar
o gerenciamento dos pedidos ao longo do processo
fabril. Segundo ele, foi uma medida simples, mas que
ajudou bastante. Ele acrescentou algumas colunas
a planilha que eles utilizam no setor da Producdo
apontando o setor da fabrica no qual cada pedido se
encontra, corte, dobra, serralharia ou solda.

A reflexdo demanda do ator a habilidade de avaliar
as situacdes, ponderar sobre as necessidades e as
possibilidades. Nesse sentido, o desafio do gestor
¢ tornar-se capaz de transforma-la num hdbito, ou
seja, pensar constantemente sobre o que foi feito
ou como poderia ser feito, avaliando e reavaliando
as acdes praticadas, os procedimentos utilizados e
o resultado alcangado. Assim, argumenta-se que a
reflexdo e os demais meios de aprendizagem aqui
identificados contribuem para a aprendizagem do
gestor sobre a rotina de gerenciamento dos pedidos,
fornecendo subsidios para que o gestor aprimore o
seu desempenho.

5 Discussao e implicagOes para a

pratica

Uma das principais abordagens utilizadas no
desenvolvimento deste estudo foi a de rotinas
organizacionais. Feldman (2000, p. 625) argumenta
que “[...] o processo de engajar-se numa rotina
organizacional pode ser um processo de aprendizagem.”
Para ela, “[...] rotinas organizacionais envolvem
pessoas fazendo coisas, refletindo sobre o que estdo
fazendo, e fazendo coisas diferentes (ou fazendo as

—_>

(8) Logistica:

envia o pedido
ao cliente

(7) Logistica:
realiza
acabamento

\

(6) Produgéo:
entrega pedidos
finalizados a logistica

N

(5) Produgao: gera
ordem de servigo
para execugao do
pedido na fabrica

Cliente

Acompanhamento por meio
da reunigo diaria

mesmas coisas diferentemente) como um resultado
da reflexdo.”

A aprendizagem por meio da vivéncia de situacdes
corriqueiras € caracterizada pela capacidade de observar
aexecugdo de atividades e de algumas circunstancias
que se repetem, tornando-as comuns ao dia a dia do
gestor. A repeticdo, por sua vez, € uma das principais
caracteristicas de uma rotina. De acordo com Feldman
& Pentland (2003, p. 103), a repeti¢do evidencia o
aspecto performativo da rotina, enquanto que a existéncia
de um padrdo de acdes (como as representadas na
Figura 1) representa seu aspecto ostensivo. Ainda,
a execucdo da rotina estudada envolvia miiltiplos
participantes. De acordo com Feldman & Pentland
(2003, p. 104), essa caracteristica “[...] assegura que
0 aspecto ostensivo da rotina — sua parte estrutural
—ndo pode ser monolitico ou indiferenciado, exceto
talvez em casos triviais.” Isso corrobora os resultados
encontrados, uma vez que essas caracteristicas foram
identificadas na rotina de gerenciamento dos pedidos
e os praticantes envolvidos demonstravam conhecer
seu aspecto ostensivo, sendo esse guia para a execugiao
das atividades dos gestores.

Segundo a defini¢do de rotina de Feldman &
Pentland (2003), a existéncia de artefatos contribui
para sua manutencdo. Os autores citados explicam,
entretanto, que a existéncia do artefato que contém
a defini¢@o ostensiva sem a performance em curso,
torna-o sem sentido. Ou seja, € necessario que haja
uma aceitacdo por parte do praticante em relacio aos
procedimentos-padrao adotados pela organizacao.
Assim como no estudo de Vitério (2008), os gestores
aqui entrevistados afirmaram que a adogido de
rotinas e procedimentos — nos casos estudados por

(9) Logistica: verifica como
EEE—N o cliente recebeu o pedido
—=>

(1) Vendas:

insere pedido
no sistema

(2) Vendas: gera
ordem de
compra

J

(3) Logistica:
verifica estoque

(4) Logistica: gera

ordem de
produgéo

Figura 1. Representagdo das etapas inerentes a rotina de acompanhamento do pedido. Fonte: Elaborado pelos autores
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Vitério (2008), normas ISO; no caso da Maxtil, o
CRCC, que lhes permitiu fornecer para a Petrobras
e outras empresas ligadas a ela — contribui para sua
aprendizagem. Esse processo permite que os gestores
conhecam os padrdes de qualidade exigidos pelos
clientes e visualizem que agdes sdo necessarias para
se cumprir os requisitos solicitados. Assim, utilizacao
de tais normas serviu como um guia, uma explicagao
ou uma referéncia para os praticantes da Maxtil. E
essas sdo funcdes do aspecto ostensivo da rotina
segundo Feldman & Pentland (2003).

Os pesquisadores observaram que era possivel e até
desejavel que os gestores buscassem maneiras novas
ou mais adequadas de executar suas rotinas. A busca
pelo aprimoramento da rotina € uma evidéncia da
utilizacdo da capacidade de agéncia (Giddens, 2009)
dos atores que estdo envolvidos com a sua execugao.
De acordo com a andlise dos dados, os gestores aqui
estudados aprenderam por meio da reflexdo sobre
as situagdes que vivenciavam buscando corrigir
as falhas, prevenir os erros, melhorar o controle,
enfim, aprimorar a execucdo da rotina. Wilson &
Jarzabkowski (2004) afirmam que os praticantes da
estratégia podem enxergar trés dimensdes de agéncia,
dentre as quais se encontra a prética-avaliativa, que os
autores afirmam envolver atores que reflitam, que sejam
“[...] capazes de entender suas acdes atuais dentro do
contexto de acdes passadas e de aspiragdes futuras, e
que facam a medicdo entre as duas coisas de forma
a poder desafiar e transformar a prética existente.”
(Wilson & Jarzabkowski, 2004, p. 15). Corroborando,
Feldman & Pentland (2003, p. 109) argumentam que
€ “[...] a agéncia € evidente na escolha das acdes de
cada participante e no automonitoramento reflexivo
dessas a¢des.” Nesse sentido, o aperfeicoamento no
desempenho da rotina reforga a capacidade de mudanca
que a rotina contém, refor¢cando os estudos realizados
por Feldman (2000), Feldman & Pentland (2003) e
Pentland & Feldman (2005).

O estudo realizado por Gonzalez & Martins (2011)
fortalece as evidéncias em torno da relag@o positiva
existente entre a aprendizagem e a melhoria de
rotinas ligadas a gestdo da qualidade. Para os autores,
“[...] a criacdo e a manuten¢@o de um ambiente que
estimule a aprendizagem € um importante aspecto
relacionado a sustentabilidade dos programas de
melhoria.” (Gonzalez & Martins, 2011, p. 484). E
interessante a descri¢do feita pelos autores de como
as empresas do setor automobilistico estudadas
procuravam tornar a filosofia da melhoria continua
uma rotina, englobada na estratégia da empresa,
utilizando-se de programas de incentivo a participagao
do funciondrio. A existéncia de grupos de trabalho,
tanto de rotina quanto de melhoria, segundo os autores,
“[...] promove o desenvolvimento de uma linguagem
comum entre os individuos que compdem os grupos,
aumentando o potencial de assimilagdo e geracdo

de novos conhecimentos, intensificando o potencial
para o desenvolvimento de melhorias.” (Gonzalez &
Martins, 2011, p. 484). Comparando tal afirmagao
com os resultados aqui encontrados, pode-se dizer que
os gestores que se retinem diariamente para exercer
arotina de acompanhamento de pedido formam esse
grupo de trabalho e conseguem compartilhar e gerar
novos conhecimentos em busca de melhorias na
execugdo da rotina e consequentemente na qualidade
final para o cliente.

Ressalta-se, nesse ponto, que a abordagem da
aprendizagem pela experiéncia (Dewey, 1938) defende
que a aprendizagem € um processo que nao ocorre
apenas no individuo, mas, sim, na relagdo existente
entre ele e o ambiente no qual ele estd inserido — que
inclui a organizagdo, as pessoas, os significados que
elas compartilham, os artefatos que descrevem suas
rotinas, entre outros. Nesse sentido, a aprendizagem
dos gestores sobre as rotinas que exercem também
ndo ¢ um fendmeno interno a eles, mas sim algo
que ocorre de maneira relacional, na qual individuo
e ambiente interferem-se mutuamente formando as
situacdes. Tal influéncia foi observada no processo de
aprendizagem dos gestores estudados por Gonzalez
& Martins (2011) — setor automobilistico — assim
como na Maxtil — cadeia produtiva de Petréleo e Gas
e da Inddstria Naval. A Maxtil passou por diversas
mudancas impostas pela necessidade de atender as
novas demandas do mercado por melhor qualidade
e maior quantidade de producdo com a chegada da
Refinaria de Abreu e Lima, por exemplo. A criacio
da rotina aqui estudada, inclusive, € fruto dessas
demandas do ambiente.

A formagdo de propésitos também se mostrou
relevante para a aprendizagem dos gestores aqui
estudados. Dewey (1938) argumenta que tal formagao
constitui uma operacao intelectual bastante complexa.
Segundo ele, hd trés requisitos ou critérios necessarios
para que o propdsito surja. E possivel estabelecer uma
comparacdo entre os critérios para a formacao de
propositos apresentados e os resultados encontrados
neste estudo. O Quadro 1 sintetiza essas relacdes
apontando quais sdo esses requisitos e como 0s
gestores os aprenderam.

Dewey (1938) explica que exercitar a observacdo
é uma condi¢do para a transformagao de um impulso
em um propodsito. Porém, ele ressalta que “[...] a
observacdo por si s6 ndo € suficiente. NOs temos
que entender o significado do que vemos, ouvimos
e tocamos. Esses significados consistem das
consequéncias que resultardo quando o que € visto for
posto em prética.” (Dewey, 1938, p. 68). No estudo
realizado, a observacdo da execu¢do das atividades
inerentes a rotina de gerenciamento dos pedidos
foi citada pelos gestores como sendo uma acao que
lhes permitia analisar as situagdes que eles estavam
vivenciando, o que possibilitou melhor compreensao
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Quadro 1. Como os gestores aprenderam os requisitos para a formagao de propésitos.

Requisitos para

surgimento do Como aprenderam Acbes
propésito
Observagao das . . . - Observar como a prépria rotina € desempenhada e considerar as
.. Vivenciando situagdes | _ . N .
condig¢des criticas e adverténcias recebidas

Conhecimento de | Buscando informagdes

Procurar documentos, manuais e registros que auxiliem na memoria

situagdes similares

Interagindo com
que ocorreram no

Conversar com pessoas que ja passaram por situagdes similares

recordado

passado pessoas
Julgamento do que
foi observado e Refletindo Ponderar o que foi observado e as informacdes obtidas

em relacdo ao aspecto ostensivo da rotina, ao atribuir
novos significados ao que foi observado ou mesmo
reconstrui-los.

Também € necessario que os atores envolvidos
na formacdo de um propésito tomem a decisido de
agrupar as informacdes necessdrias para que possam
julgar e compreender melhor as rotinas que exercem.
Neste estudo, os respondentes conseguiam obter parte
desses insumos por meio da busca de informagdes,
recorrendo aos registros realizados anteriormente, ao
longo da execucdo das atividades inerentes a rotina
ou interagindo com pessoas dentro e fora da empresa.
Esses achados convergem com os apresentados nas
pesquisas de Santos (2009), Vitério (2008) e Lucena
(2001). As redes de relacionamento que sdo criadas
por meio dessas interagdes, segundo o resultado das
pesquisas realizadas pelos autores citados, colaboram
com o processo de aprendizagem dos gestores,
sendo um meio de obter informacgdes relevantes
para compreender o mercado, tomar decisdes ou
legitimar ideias.

O desenvolvimento das capacidades de
julgamento e compreensdo implica, de acordo com
Dewey (1938, p. 84), essencialmente, no crescimento
da habilidade de formular propdsitos e de selecionar
e organizar meios para sua realizagdo. Isso evidencia
aimportancia da reflexdo como sendo um dos meios
pelos quais os gestores podem desenvolver tais
capacidades. A reflexdo € inerente a capacidade de
analisar situagdes e foi desenvolvida pelos gestores
aqui estudados durante e apds a execugado da rotina.
Alids, o préprio surgimento da rotina € fruto de um
momento de reflexdao do Diretor, Paulo. O evento da
Virada de Mesa pode ser considerado uma situagio
de inquiry (Dewey, 1938; Miettinen, 2002), na qual
os hdbitos ndo funcionam, gerando uma incerteza,
um problema, fazendo com que surja a demanda por
um pensamento reflexivo.

Os meios de aprendizagem aqui apresentados podem
ser comparados aos “mecanismos de aprendizagem”
do estudo realizado por Loiola et al. (2011), com
empresas da fruticultura irrigada do Baixo Médio

Sao Francisco. De acordo com os autores citados,
os mecanismos de aprendizagem utilizados com
maior frequéncia pelos funciondrios pesquisados
sdo: “ajuda de colega”, “por conta prépria” e
“orientacdo do supervisor”. Na categoria controle
da qualidade, os autores apontam que 0 mecanismo
“orientagdo do supervisor” é o mais relevante,
pelo fato de tal ensinamento exigir conhecimentos
técnicos, os quais aparentam ser apenas do dominio
do supervisor (Loiola et al., 2011). No caso dos
gestores da Maxtil, a orientacdo do diretor, Paulo,
era significativa, especialmente na implementagio da
rotina de gerenciamento dos pedidos e também para a
geragdo de uma cultura que prezasse pela qualidade.

6 Conclusoes

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de
compreender como ocorre a aprendizagem dos
gestores sobre a rotina de gerenciamento dos pedidos.
Os resultados apontaram que os gestores aprenderam
por meio da vivéncia de situacdes corriqueiras,
possibilitada pela capacidade de observar a execugio
de atividades e de algumas circunstancias que se
repetiam, tornando-se comuns ao dia a dia do gestor.

Os resultados deste artigo contribuem para a agenda
de pesquisa da estratégia como prética proposta por
Whittington (2002, 2006), em relagdo ao estudo
das préticas e também sobre como os profissionais
se preparam — aprendem — para exercer a praxis de
maneira eficaz. A utilizagao dos conceitos de Dewey
(1938) dentro de um contexto organizacional ajudou
a fortalecer as ligacdes tedricas entre os campos da
aprendizagem e da estratégia. O estudo das préticas
de estratégia utilizando o conceito de Feldman &
Pentland (2003) de rotinas organizacionais permitiu
compreender como ocorre a aprendizagem sobre elas
e também como de fato sdo utilizadas pelos gestores
em seu dia a dia, num trabalho de constante formacao
e na execugdo da estratégia. Além disso, os resultados
evidenciaram aspectos da organizagdo do trabalho
humano que se relacionam com itens da logistica e
do planejamento e controle da produgao.
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Entende-se que as contribuicdes deste estudo
podem ir além da constru¢do de um conhecimento
tedrico especifico sobre a aprendizagem de gestores.
E possivel que os resultados aqui encontrados sejam
relevantes também para os gestores que atuam em
empresas fornecedoras [em potencial] de bens
para a cadeia produtiva estudada, tanto para os que
participaram desta pesquisa, quanto para outros que
possam se interessar pelo tema.

Espera-se que os resultados encontrados possam ser
aprimorados e sirvam como base para o desenvolvimento
de estudos futuros. Nesse sentido, sugere-se que esses
descrevam o processo de aprendizagem de gestores que
atuem em empresas fornecedoras da cadeia produtiva
em questdo em outros estados brasileiros, fornecendo
subsidios para um estudo comparativo; utilizem o
método de observagdo a fim de captar detalhes sobre
o desempenho das rotinas, para constatar se hd ou
ndo uma varia¢do na performance dos praticantes
envolvidos; e investiguem como o processo de
aprendizagem dos gestores sobre suas rotinas contribui
para a organizagao obter certificacdes de qualidade
do tipo ISO ou OHSAS e qual a importancia dessas
para tornar-se fornecedora da cadeia produtiva aqui
estudada.
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