PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Leandro Schoemer Jardim

A compreensao das competéncias nas
rotinas de programacéo da producao

Dissertacao de Mestrado

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de Poés-
graduagcdo em Administracdo de Empresas do
Departamento de Administragdao da PUC-Rio.

Orientadora: Prof. Sandra Regina da Rocha-Pinto

Rio de Janeiro
Marco de 2017


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Leandro Schoemer Jardim

A compreensdo das competéncias nas
rotinas de programacéo da producao

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo de Empresas do
Departamento de Administragcdo da PUC-Rio. Aprovada
pela Comissao Examinadora abaixo assinada.

Profa. Sandra Regina da Rocha Pinto
Orientadora
Departamento de Administracdo — PUC-Rio

Profa. Andrea Cherman
Departamento de Administracdo - PUC-Rio

Prof. Ricardo Sarmento Costa
Trilha Desenvolvimento de Projetos

Prof2. MOnica Herz
Vice-Decana de P6s-Graduacédo do CCS — PUC-Rio

Rio de Janeiro, 27 de marco de 2017


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a reproducéo total ou parcial
do trabalho sem autorizacdo da universidade, do autor e do
orientador.

Leandro Schoemer Jardim

Bacharel em Comunicacdo Social pela PUC-Rio, com habilitacfes
em Publicidade e Jornalismo (2002). Especialista em Engenharia de
Produgdo pelo Instituto Nacional de Tecnologia - INT (2004) e pela
Sociedade Educacional de Santa Catarina — SOCIESC (2013).
Professor convidado em MBAs da Fundacgédo Getulio Vargas (FGV),
da Sociedade Educacional de Santa Catarina (SOCIESC) e da
Fundacdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica
(FUCAPI/AM) nas disciplinas “Tecnologias de Programacéo,
Acionamento e Controle de Operagdes” e “Projeto Integrado de
Gestdo” (Orientacdo de TCC). Possui 12 anos de experiéncia em
consultoria na area de planejamento da produgao.

Ficha Catalografica

Jardim, Leandro Schoemer

A compreensdo das competéncias nas rotinas de
programagdo da produgcdo / Leandro Schoemer Jardim ;
orientadora: Sandra Regina da Rocha-Pinto. — 2017.

97 f.:il. ; 30 cm

Dissertacdo (mestrado)—Pontificia Universidade Catolica do
Rio de Janeiro, Departamento de Administracéo, 2017.
Inclui bibliografia

1. Administracdo — Teses. 2. Rotinas organizacionais. 3.
Competéncias. 4. Programagédo da producgéo. 5. Gestdo de
operacgbes. |. Rocha-Pinto, Sandra Regina da. Il. Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro. Departamento de
Administracao. IlIl. Titulo.

CDD: 658


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Para meu filho, Jodo, pela for¢a advinda do amor.

Para minha esposa, Marina, pela parceria e apoio irrestritos.
Para meus pais, Eduardo e Regina, pela inspira¢do constante.
Para familia e amigos, pela presenca iluminadora.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Agradecimentos

A minha orientadora Professora Sandra Regina da Rocha-Pinto pelo estimulo,
parceria, dedicacdo e ensinamentos incontaveis ao longo da realizacdo deste trabalho.

A CAPES e 4 PUC-Rio, pelos auxilios concedidos, sem os quais este trabalho néo
poderia ter sido realizado.

Aos professores Andréa Cherman e Ricardo Sarmento Costa, que participaram da
comissdo examinadora.

As professoras Ana Heloisa e Alessandra Costa em nome dos demais excelentes
professores do Mestrado Académico do IAG/PUC-RIo, pelos tantos ensinamentos e
pela disponibilidade.

A todos os funcionarios do Departamento de Administracdo, pelo apoio constante.

Aos colegas do grupo de pesquisa, pelos debates e pelo convivio enriquecedor.

Aos colegas da turma de 2015 do Mestrado Académico em Administragdo na PUC-
Rio, pela companhia na jornada.

A equipe toda da Trilha e do INT (DGEP), pelos ensinamentos, pela parceria e pelo
convivio estimulante.

Aos profissionais que participaram da pesquisa, por terem gentilmente cedido seu
tempo e compartilhado suas experiéncias para a realizagdo deste trabalho.

A minha esposa e meu filho, pelo amor e companhia que inspiram e sustentam
diariamente.

Ao0s meus pais, pela inspiracao, educacao, atencdo e carinho eternos.

Aos familiares e amigos tdo queridos, por me estimularem, alegrarem e guiarem
todos os dias.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Resumo

Jardim, Schoemer Leandro; Rocha-Pinto, Sandra Regina da. A compreensao das
competéncias nas rotinas de programacao da producéo. Rio de Janeiro, 2017,
97p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Nas organizacOes industriais contemporaneas, a competicdo global e o avanco
das tecnologias de informacgdo tornam os produtos e processos cada vez mais
semelhantes. O desempenho operacional passa, entdo, a ser um dos principais
mecanismos de diferenciacdo. Nesse cenario, a area de planejamento e programacao
da producdo ganha um inédito papel estratégico. O presente estudo se propds a
investigar esse novo papel com um olhar centrado nas rotinas organizacionais e nas
pessoas que exercem a funcdo. Mais especificamente, a partir de uma abordagem
qualitativa e interpretativa, o trabalho utilizou o método fenomenografico para
compreender como 0s programadores concebem a competéncia nas suas rotinas
organizacionais. A andlise das entrevistas identificou trés diferentes concepgdes. A
primeira esta associada a tarefa de alocacgdo eficiente de recursos e materiais. A segunda
vé a programacado como um processo de mediacdo entre as diferentes areas da empresa.
E a terceira atribui ao programador de producdo a reponsabilidade de fazer a gestdo
estratégica da operacdo. Além disso, foram identificadas seis dimensdes do fendbmeno
que explicam e diferenciam as concepcdes, sdo elas: Raciocinio légico, Conhecimento
técnico (do processo produtivo), Conhecimento sistémico (de outras areas), Estratégia
de negociacdo, Aspecto manifesto da rotina e Envolvimento com a estratégia
corporativa. Os achados sugerem, por fim, que a dimensao estratégica da programacao
é verificavel, em diferentes graus, nas suas rotinas. Além disso, ao revelar a concep¢do
competéncia como sendo a mediacgdo entre as diferentes areas da empresa, 0 estudo
traz as estratégias de negociagdo para o centro do debate sobre a realizacdo competente

das rotinas de programacéo da producéo.

Palavras-chave
Rotinas organizacionais; competéncias; programacdo da producdo; gestdo de
operacdes
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Abstract

Jardim, Schoemer Leandro; Rocha-Pinto, Sandra Regina da (Advisor).
Understanding competence in production scheduling routines. Rio de
Janeiro, 2017, 97p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Administracéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

In contemporary industrial organizations, global competition and the
advancement of information technologies make products and processes increasingly
similar. Operational performance then becomes one of the main differentiation
mechanisms. In this scenario, the area of production planning and scheduling gains an
unprecedented strategic role. The present study aimed to investigate this new role with
a focus on the organizational routines and the people who perform them. More
specifically, from a qualitative and interpretative approach, this study used
phenomenography method to understand how schedulers conceive competence in their
organizational routines. The analysis of the interviews identified three different
conceptions. The first is associated with the task of efficient allocation of resources and
materials. The second sees scheduling as a process of mediation between the different
areas of the company. And the third assigns to the production planner the responsibility
to do the strategic management of the enterprise operations. In addition, six dimensions
of the phenomenon that explain and differentiate the conceptions are identified: Logical
reasoning, Technical knowledge (of the productive process), Systemic knowledge (of
other areas), Negotiation strategy, Manifested aspect of the routine and Involvement
with corporate strategy. The findings suggest that the strategic dimension of scheduling
is verifiable, to different degrees, in production planning routines. In addition, by
revealing the concept of competence as being the mediation between the different areas
of the company, the study brings negotiation strategies to the center of the debate on

the competent realization of production planning routines.

Keywords
Organizational routines; competece; production planning; operations
management


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Sumario

1 O problema

1.1. Introducéo

1.2. Objetivo final

1.3. Objetivos intermediarios
1.4. Delimitacao do estudo
1.5. Relevancia do estudo

2 Referencial tedrico

2.1. Rotinas Organizacionais

2.1.1. A origem dos estudos de rotinas e seus diferentes enfoques
2.1.2. Estabilidade e mudanca nas rotinas

2.1.3. O carater ostensivo e performativo das rotinas
2.1.4. Os artefatos das rotinas

2.1.5. Variacdo e experiéncia nas rotinas

2.1.6. Rotinas e aprendizagem organizacional
2.1.7. Interdependéncia nas rotinas organizacionais
2.2. Competéncias

2.2.1. Competéncia na perspectiva racionalista
2.2.1. Competéncia na perspectiva interpretativa
2.2.2. Aracionalidade pratica

3 Procedimentos metodoldgicos

3.1. Aspectos epistemoldgicos e ontolégicos
3.2. Tipo de pesquisa

3.3. Abordagem da pesquisa fenomenografica
3.4. A construcao do espaco de resultados
3.4.1. Categorias descritivas

3.4.2. Dimens®es explicativas

3.4.3. Espaco de resultados.

12
12
14
14
15
15

18
18

21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

32
32
33
34
35
36
37
37


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

3.5. Justificativa da abordagem de pesquisa

3.6. Coleta dos dados

3.6.1. Variedade dos sujeitos

3.6.1. Formulacado do Roteiro de entrevistas

3.6.2. Conducao das entrevistas

3.7. Tratamento e analise dos dados emergentes do campo
3.7.1 Tratamento dados

3.7.2 Analise dados

3.8. Limitacdes da abordagem de pesquisa

4 Resultados encontrados

4.1. As Categorias descritivas e as dimensdes explicativas
4.1.1. Alocacéo de recursos e materiais

4.1.2. Mediacao entre diferentes areas

4.1.3. Gestdo tatico-estratégica da operacao

4.2. O Espaco de Resultados

5 Consideracdes finais

6 Referéncias bibliograficas

Apéndice I. Roteiro semiestruturado

Apéndice Il. Lista de termos especificos

38
39
39
42
44
45
45
46
48

50

51

58

65

71

77

79

87

95

97


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Lista de Figuras

Figura 1 — Hierarquia entre as categorias descritivas

53


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

Lista de Quadros

Quadro 1 — Caracterizacao dos sujeitos que participaram do estudo

Quadro 2 — Espaco de resultados (outcome space) das concepcdes
de competéncia nas rotinas organizacionais de programacéao da
producéo (1/2). Elaborado pelo autor.

Quadro 3 — Espaco de resultados (outcome space) das concepcdes
de competéncia nas rotinas organizacionais de programacéao da
producéo (2/2). Elaborado pelo autor.

41

77

78


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

1
O problema

1.1.
Introducao

Em um mundo globalizado, com a circulacdo de informac6es veloz e incessante,
tanto as inovagdes tecnoldgicas quanto as caracteristicas dos produtos e processos
ofertados pela industria estdo cada vez mais semelhantes. Em decorréncia, nos ultimos
anos, a funcdo de gestdo de operacbes no chdo-de-fabrica e, mais especificamente, a
atividade de programagcdo da producdo, ganham crescente relevancia estratégica para a
competitividade das empresas. A operacao, isto é, a maneira pela qual as empresas
agem e reagem em relacdo as dinamicas do mercado, torna-se um dos principais
mecanismos de diferenciacdo. (HILL e HILL, 2009; SHIELDS e MALHOTRA, 2008;
CARVALHO, 2005).

O programador de producdo, em que pese os limites a préatica racional de sua
funcdo (SIMON, 1947; CYERT e MARCH, 1963) toma decisdes a partir de um
problema combinatdrio explosivo ao mesmo tempo em que intermedia 0s objetivos das
areas comercial e produtiva das empresas. Objetivos estes que sdo frequentemente
contraditérios e mensurados por indicadores conflitantes (COSTA e JARDIM, 2015;
CARVALHO, 2005, SAISSE e WILDING, 1997). Alguns autores apontam
metodologias e ferramentas de gestdo da capacidade produtiva para lidar com o conflito
da tomada de decisdo com objetivos antagénicos (BROWN, MARIN e SCHERER,
1995; COSTA, 1996; THOMAS et al, 1997; CARVALHO, 2005). Outros autores,
como Quinn e Novels (2011) e LaForge e Craighead (2000), ddo atencdo especial as
solugdes baseadas em tecnologia da informacgdo e nos de sistemas corporativos, 0S
chamados softwares de APS (Advanced Planning and Scheduling). Nota-se, portanto,
que essas abordagens sdo racionalistas, centradas em uma perspectiva tecnoldgica e
funcional, e que tendem a ndo levar em consideracdo a dimensdo das competéncias

profissionais e a percepgédo de quem efetivamente exerce a funcgéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

13

No entanto, as abordagens racionalistas ndo sdo a Unica maneira de se
compreender as multiplas dimensdes envolvidas no estudo das organizagBes. Nas
ultimas décadas, outras abordagens, como o paradigma interpretativista, por exemplo,
tém criticado o funcionalismo por desconsiderar a natureza contextual e subjetiva dos
fendmenos (MORGAN, 2005; VERGARA e CALDAS, 2005;). Para Morgan (2005),
0 paradigma interpretativista se baseia no entendimento de que a experiéncia social ndo
é constituida por uma Unica realidade objetiva, mas por um conjunto de interpretacoes
subjetivas e jogos de linguagem. Em paralelo, e considerando o ambito especifico da
area de programacdo da producdo, alguns autores (MACCARTHY, WILSON e
CRAWFORD, 2001; RITTER, SOHAL ¢ D’NETTO, 1998) tém destacado nos ultimos
anos que, apesar dos avancos tecnoldgicos, na maioria das organizacdes industriais, as
rotinas organizacionais de planejamento e programacdo ainda dependem
significativamente da competéncia humana na tomada de decisdo para garantir um
desempenho considerado eficaz. Nesse sentido, em um seminal estudo sobre
competéncia humana no trabalho, Sandberg (2000) faz uma critica a abordagem
funcionalista da competéncia, que restringe o bom desempenho profissional a uma lista
universal de habilidades e conhecimentos. Para o autor, a competéncia na realizacao de
uma tarefa ndo pode ser separada do trabalho em si, nem dissociada do entendimento
que cada pessoa tem do trabalho que excuta.

Esse contexto geral levanta algumas importantes questdes, tanto sobre a natureza
da area de planejamento e programacdo da producdo, quanto sobre a percepcdo dos
programadores acerca do que é a competéncia na realizacdo de suas rotinas. Os
programadores de producdo reconhecem um papel estratégico em sua funcdo? E
possivel identificar em suas descricdes sobre as rotinas organizacionais aspectos que
reflitam esse novo papel? Como os programadores de producdo concebem a
competéncia para a realizacdo de tais rotinas? As concepc¢des de competéncia
formuladas pelos programadores de producdo levam em consideracdo uma relagéo
direta com as estratégias organizacionais? A busca por respostas a esses
guestionamentos esta no cerne da motivacéo do presente estudo.

Para investigar o fendmeno e responder a tais perguntas, portanto, optou-se pela

abordagem interpretativista e pelo método da fenomenografia. Em suma, a intencao
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deste trabalho é entender a competéncia de programacdo da produgdo a partir do
significado que as rotinas organizacionais tém para o programador que as vivencia,

tomando-se como base 0s relatos de sua experiéncia.

1.2.
Objetivo final

O presente estudo tem como ponto de partida o contexto de mudanca no qual a
funcdo de planejamento de producdo esta inserida. De maneira geral, espera-se
compreender os aspectos ostensivo e performativo das rotinas de planejamento e
programacdo da producdo, levando em consideracdo também os artefatos utilizados
(TURNER e FERN, 2012; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011;
FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005). De maneira
mais especifica, o estudo pretende compreender como a competéncia é concebida pelos
programadores no ambito das rotinas organizacionais de planejamento e controle da

producao.

1.3.
Objetivos intermediéarios

No intuito de responder a questdo central de pesquisa proposta por esse trabalho
e abordar os objetivos gerais aqui propostos, estabeleceu-se 0 seguinte percurso para
este estudo.
= Revisar a evolucdo tedrica e o debate académico contemporaneo envolvido nas
discussBes sobre rotinas organizacionais e competéncias sob uma perspectiva
interpretativa;
= Analisar como o0s programadores de producdo descrevem as rotinas de
programacéo da producéo;
= Analisar os diferentes modos pelos quais os individuos percebem e

experimentam a programacéo de producao;
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= Descrever qualitativamente os diferentes modos pelos quais 0s programadores
de producdo definem a competéncia na execucao das rotinas organizacionais de
programacéo da producao;

= Descrever os relacionamentos l6gicos entre os diferentes modos, mediante 0s
quais, os programadores buscam compreender a competéncia nos rotinas de

programacéo da producao.

1.4.
Delimitagdo do estudo

O presente estudo tera como campo de andlise as rotinas organizacionais de
programacdo da producdo em organiza¢fes industriais. A pesquisa procurara
compreender as concep¢des de competéncia de acordo com o relato de individuos que
possuem diferentes posi¢cOes hierarquicas dentro dessas rotinas.

A abordagem geral do presente estudo parte de uma perspectiva interpretativista
(SANDBERG, 2000). A partir do método fenomenografico (AKERLIND, 2005;
MARTON, 1981), a competéncia para programacao da producdo serad analisada com
base na experiéncia vivida do programador. O estudo procurara capturar as concepgoes
de competéncia existentes nas rotinas organizacionais e a maneira como elas variam e

se relacionam entre si.

1.5.
Relevancia do estudo

As percepcoes da academia sobre o papel da area de planejamento e programacéo
da producdo nas organizacdes industriais vém se modificando nos ultimos anos. No
ambito da competicdo global, a gestdo da operacdo tem assumido gradualmente um
caréater estratégico (HILL e HILL, 2009). Correa (2003) chama atencéo ainda para o
fato de que na chamada “nova economia” os principais produtos e ativos das empresas
passam a ser de natureza intelectual (informacdo e conhecimento). Nesse contexto,
aspectos diretamente impactados pelo planejamento e programacao da produgdo, como
flexibilidade, velocidade, pontualidade e qualidade, vém se se transformando nos
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principais diferenciais competitivos das organizages industriais (COSTA e JARDIM,
2015; CARVALHO, 2005,). O presente estudo pretende verificar, portanto, como esse
cenario se reflete na pratica dos programadores.

Em estudo sobre as relagdes funcionais de poder nas organizagdes, Shields e
Malhotra (2008) revelaram que, ao contrario do que estabeleciam afirmagdes anteriores
na literatura sobre estratégias de fabricacdo, os gerentes industriais j& percebem a
producdo como uma das areas que tem mais poder dentro das empresas. O estudo indica
que os gerentes industriais tomam acfes para melhorar seu papel nas decisdes
estratégicas no nivel dos negdcios e sdo proativos no aumento do poder de suas proprias
areas funcionais. Nesse sentido, o presente estudo também apresenta uma contribuicéo
relevante ao investigar a maneira como esse papel estratégico se reflete nas percepcdes
que os programadores de producdo fazem acerca das rotinas organizacionais e da sua
respectiva realizacdo competente.

Além disso, em se considerando o plano especifico das atividades de
programacéo da producéo, outros estudos indicam que o ideal de automacao vem sendo
gradualmente substituido por uma revalorizacdo papel humano na tomada de decisao
(MACCARTHY, WILSON e CRAWFORD, 2001; RITTER, SOHAL ¢ D’NETTO,
1998). Ou seja, a medida que o entusiasmo pela otimizacdo baseada exclusivamente
em software diminui, o papel decisivo no desempenho organizacional passa a ser
atribuido a dimensdo da competéncia humana na tomada de decisao no chao-de-fabrica
(MACCARTHY, WILSON e CRAWFORD, 2001). Mais especificamente, em relagédo
a dimensdo da competéncia Ritter, Sohal ¢ D’Netto (1998) fizeram um estudo
quantitativo e funcionalista que listou uma série de habilidades requeridas para a
exceléncia de um programador de producdo. Dentre elas, destacavam-se a habilidade
para manejar mudancas, comunicacao, e a capacidade de desenvolvimento ou execu¢do
de planos. E também apareciam, mesmo que ainda marginalmente, habilidades como
empatia, ambicéo e capacidade de operar em rede. Nesse sentido, é possivel dizer que,
ainda que aspectos da dimensdo humana ja tenham seu papel sutilmente reconhecido e
abordado, ainda faltam mais estudos que considerem as dimensdes contextuais e

subjetivas da competéncia no ambito das rotinas organizacionais de planejamento e
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programacéo da producdo. O presente estudo pretende contribuir para o preenchimento
desta lacuna.

Desta forma, se por um lado existem tecnologias computacionais e métodos
racionalistas que definem boas praticas dos chamados departamentos de PCP
(Planejamento e Controle da Producdo), pode-se dizer que a sua natureza contextual
ainda ndo foi suficientemente estudada, especialmente tendo como base o arcabouco
teorico das rotinas organizacionais (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011;
FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005).

Em suma, levando-se em conta a crescente relevancia estratégica da programacéo
de producéo, pode-se dizer, por fim, que a dimensdo da competéncia humana nas
rotinas organizacionais de planejamento e programacdo da producdo, sob uma
perspectiva interpretativa e baseada na vivéncia (SANDBERG, 2000), nao foi tema de

estudos suficientes. E precisamente este o objeto do presente estudo.
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2
Referencial tedrico

Nesse capitulo, o objetivo serd percorrer as principais correntes tedricas que
inspiram e respaldam o estudo. Levando-se em consideracdo o objetivo de
compreender o0 que constitui a competéncia no ambito das rotinas organizacionais de
programacao da producado, ha dois construtos centrais nos quais se aprofundar: rotinas
organizacionais e competéncias. Em relagdo ao primeiro, pretende-se explorar, dentre
outras coisas, seus aspectos ostensivo e performativo, a utilizacdo de artefatos e a sua
contribuicdo mutua para a estabilidade e a mudanca (TURNER e FERN, 2012;
PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; FELDMAN e ORLIKOWSKI,
2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005). J4 a competéncias sera abordada a partir de
uma Visdo interpretativa, considerando que a maneira como as pessoas vivenciam 0
trabalho é mais relevante para a compreensao de sua competéncia do que uma anélise
instrumental de alguma lista de atributos universalmente desejaveis. (PINNINGTON e
SANDBERG, 2013; PINNINGTON e SANDBERG, 2014, SANDBERG, 2000).

2.1.
Rotinas Organizacionais

E comum em distintas disciplinas cientificas, desde a geologia até a medicina,
que se procure entender a estrutura interna pela qual os fenémenos ocorrem. O mesmo
vale para os estudos de rotinas organizacionais, conforme afirmam Pentland e Feldman
(2005). No entanto, em que pese a atualidade do tema, o préprio conceito de rotina
ainda néo esta plenamente consolidado. Milagres (2011) explora esse ponto. A autora
mostra que ha um grupo de pesquisadores que associa 0 conceito de rotinas a ideia de
padréo, com destaque para a obra de Winter (2000). Para um segundo grupo, centrado
na seminal obra de Cyert e March (1963), o conceito que melhor define as rotinas séo
as regras, isto é, os conjuntos de procedimentos operacionais e decisorios ja
preestabelecidos. Ainda segundo Milagres (2011), ha um terceiro grupo que define as

rotinas, de maneira mais complexa e detalhada, como “disposi¢des coletivas que levam
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0s agentes a praticarem comportamentos adquiridos ou adotados previamente, que séo
colocados em pratica mediante determinados estimulos ou contexto (BECKER;
SALVATORE e ZIRPOLI, 2005) .

Indo além dessa definicdo em torno de padrdes, regras ou disposicdes coletivas,
parece relevante também o destaque que Pentland e Feldman (2005) d&o & nogéo de
que, ao utilizar as rotinas como unidade de analise organizacional, é preciso reconhecer
também que elas sdo constituidas por aspectos especificos e abstratos, alem de
comumente permeadas por artefatos fisicos presentes em sua realizacdo. Nesse mesmo
trabalho, os autores mostram como a profundidade e a complexidade do conceito de
rotinas possibilita ainda a assimilacdo de outra ambiguidade determinante: as rotinas
representam estabilidade e mudanca. Sua estrutura interna pode ser compreendida
como um amplo espectro que tem a estabilidade total em uma ponta e a mudanca
constante na outra, variando de acordo com as circunstancias particulares de cada
situacao.

Por fim, vale destacar, conforme demonstram Parmigiani e Howard-Grenville
(2011), que alguns estudos anteriores de Dodgson (1993) e Levitt e March (1988)
colocam a aprendizagem organizacional como sendo “baseada em rotinas” (routine-
based), o que significa que a aprendizagem seria a0 mesmo tempo viabilizada e

limitada pelas rotinas.

2.1.1.
A origem dos estudos de rotinas e seus diferentes enfoques

Assim como ainda existe alguma divergéncia sobre a delimitacdo precisa do
conceito de rotinas, ha também diferentes percepcbes sobre suas origens. Para
Parmigiani e Howard-Grenville (2011), a exemplo de outras ideias fundamentais no
campo organizacional, o conceito de rotinas remonta marcadamente a Carnegie School
(CYERT e MARCH, 1963; MARCH e SIMON, 1958; SIMON, 1947). Em
consonancia com esse ponto de partida, Milagres (2011) o desdobra em trés vertentes.
Duas delas associam o enfoque das rotinas ao individuo: s&o as habilidades e os habitos.
Na influente classificagdo de Parmigiani e Howard-Grenville essa mesma diviséo foi

organizada em duas grandes perspectivas distintas, a baseada em habilidades
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(Capabilities Perspective) e a baseada na pratica (Practice Perspective). Ja o terceiro
desdobramento, por sua vez, considera que as rotinas se originam na propria
organizacdo. Diz respeito aos mecanismos de aprendizagem por tentativa e erro, que
aos poucos vao se consolidando como rotinas consagradas.

A énfase no hébito (ou Practice Perspective), como mostram Parmigiani e
Howard-Grenville (2011), tem origem no trabalho de Dewey (1922). Mais
recentemente, Hogson e Knudesn (2004) afirmam que o habito € essencial para lidar
com a complexidade, porque reduz o esfor¢o de calculo, o custo de aquisi¢do de
informacdes, e conserva, assim, os esfor¢os mentais (Milagre, 2011). Tal entendimento
estaria de acordo com as visdes de Cyert e March (1963), atualizadas por Argote e
Greve (2007), de que padrdes de comportamento favorecem a efetividade das tomadas
de decisdo, das resolucbes de conflito e das necessidades de adaptacdo a mudancas
ambientais, conforme apontam Parmigiani e Howard-Grenville (2011).

Segundo essas autoras, a visdo das rotinas como uma metéfora para as
habilidades individuais (ou Capabilities Perspective), por sua vez, esta fortemente
ancorada na obra de Winter e Nelson (1982). Milgares (2011) complementa tal visao,
acrescentando que estes mesmos autores entendem as habilidades como sendo
contexto-dependentes, além de envolverem um conjunto de escolhas, ou uma
sequéncia de regras, que podem ser automatizadas em prol da eficiéncia da rotina.

Por fim, para explicar a terceira frente, em que as rotinas sao entendidas como
decorréncia de processos organizacionais de tentativa e erro, Milagres (2011) parte da
premissa geral de que as organizacGes se movem em torno de objetivos. Para atingi-
los, introduzem variages no comportamento. As variacdes bem-sucedidas tendem a
ser repetidas e endossadas até o ponto de se tornarem rotineiras. Rerup e Feldman
(2011) partem de Gong, Baker e Miner (2005) para aprofundar essa ideia. No trabalho
citado, Gong, Baker e Miner (2005) afirmam que quando uma organizacao considera
que ndo cumpriu 0s seus niveis de aspiracdo, o que constitui um problema, ela também
tendera a elaborar uma rotina para resolvé-lo. Do mesmo modo, portanto, se uma rotina
falha em resolver um problema, a organizacao a substitui, ou revisa, ou experimenta de
outro jeito, ou procura em seu ambiente outras ainda mais novas para testar. Ha

notadamente ai um mecanismo de aprendizagem por tentativa-e-erro, a exemplo dos
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apontados por Rerup e Feldman (2011). Pode-se dizer que a importancia desse tipo de
aprendizagem é reforgada por Turner e Fern (2012) quando relatam que os individuos

com mais experiéncia tendem a responder melhor a mudancas de contexto.

2.1.2.
Estabilidade e mudanca nas rotinas

A partir os trabalhos de Becker (2004) e Cohen et al. (1996), Turner e Fern (2012)
sugerem que muita atengdo j& foi dada ao aspecto de que as rotinas ao mesmo tempo
contribuem para garantir estabilidade, mas também se adaptam a mudangas de
contexto. Segundo os autores, tanto a estabilidade quanto a mudanca refletem a maneira
como a performance das rotinas é percebida segundo a racionalidade limitada dos
individuos envolvidos nela. Turner e Fern (2012) exploram o conceito de “rotinas
dindmicas” para explicar como a mudanga de rotinas € capaz de ocorrer de maneira
estavel. Ou seja, ao contrario do que poderia parecer, as rotinas, na verdade, ajudam as
organizacg0es a se transformarem.

Esse carater, digamos, “mutdvel mas estdvel” & precisamente ilustrado por
Feldman e Orlikowski (2011) com a imagem de um ciclo. Ideias ou ideais, segundo as
palavras de Feldman (2000), se convertem em planos. Estes se manifestam em acdes
e, por conseguinte, geram resultados. Uma avaliacdo de tais resultados pode provocar
0 desejo de reparacdo de algum procedimento, por exemplo, ou ensejar uma variacao
mais ousada de sua prética, ou simplesmente estimular sua expanséo para ampliar as
consequéncias. Em outras palavras, o ciclo é estavel, mas é ja um novo, e s6 um pouco
diferente, a cada vez em que é rodado.

A partir dos achados de outros estudos, Pentland e Feldman (2005) apontam
ainda duas questdes importantes acerca de estabilidade e mudanca das rotinas. Em
primeiro lugar, lembram que é possivel que um aspecto de uma rotina se mantenha
imutavel enquanto outro seja relativamente variavel. Além disso, complementam 0s
autores, pode haver também uma significativa dissonancia entre o que os pesquisadores
entendem como sendo uma mudanga na rotina e a maneira como compreendem a

mesma situacdo os membros da organizacao. Ha relatos de completa divergéncia.
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Assim, a harmonia entre estabilidade e mudanca das rotinas também encontra
seus limites. Parmigiani e Howard-Grenville (2011) evocam alguns estudos que
apontam para determinadas contingéncias, ou condi¢des de contorno, que sdo decisivas
nessa media¢do de “forc¢as conflitantes”. Elas mostram como Adler et al. (1999)
consideram a confianca, a lideranca e o treinamento como fatores determinantes para
a maior ou menor flexibilidade das rotinas. Mostram também, a partir dos trabalhos de
Collinson e Wilson (2006), Dyer e Hatch (2006), Szulanski (1996), que o carater
interdependente das rotinas pode levar a rigidez e dificuldade de mudanca. Por fim,
ainda citam aspectos criticos mais gerais como a cultura organizacional, os fatores
tecnoldgicos e influéncias externas. Diferentes exemplos e situacBes pesquisadas
corroboram a ideia de que tudo isso restringe a capacidade de mudanca das rotinas

organizacionais.

2.1.3.
O carater ostensivo e performativo das rotinas

Uma caracteristica recorrentemente abordada nos estudos das rotinas
organizacionais € a que as descreve segundo seus aspectos ostensivo e performativo. O
conceito que esta por tras dessas expressdes é o de que, por um lado, as rotinas sao
constituidas por padrbes abstratos (ostensive) reconhecidos pelos membros da
organizacdo. Por outro, estes mesmos membros realizam a¢des (performative) em seu
dia a dia segundo o entendimento particular que fazem das rotinas. Ou seja, a literatura
sobre o tema indica que a maneira como as pessoas entendem ou concebem uma rotina
pode ser dissonante daquelas com que elas a atuam na pratica cotidiana.

Performances, nesse contexto, nas palavras de Pentland e Feldman (2005), séo
“as agOes especificas tomadas por pessoas especificas em momentos especificos
quando elas estdo engajadas no que entendem ser uma rotina da organizagao”. Ainda
segundo os autores, o carater performativo, portanto, esta relacionado as praticas.
Mesmo que estas decorram de um contexto de regras e expectativas compartilhadas,
no momento em que um individuo as transforma em agéo, havera sempre um aspecto

de inevitavel improviso e, po rtanto, novidade.
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Ja o caréter ostensivo das rotinas, em contrapartida, ainda segundo Pentland e
Feldman (idem) tem natureza abstrata e pode ser entendido pela metafora de uma
narrativa. No entanto, Feldman e Orlikowski (2011) comentam que 0s aspectos
ostensivos sdo tambeém mdaltiplos, uma vez que sempre dependem de um ponto de vista
e normalmente estdo mal representados por regras escritas ou procedimentos formais.
Ou seja, por ser abstrato, ndo se pode deixar de considerar que o entendimento sobre
um padrao varia “de pessoa para pessoa, de evento para evento, de momento para o

momento” (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

2.1.4.
Os artefatos das rotinas

A perspectiva préatica das rotinas tambem tem sido representada pela metafora de
uma “caixa-preta”’, cujos conteudos e mecanismos precisariam ser esmiucados,
levando-se em conta seus contextos de realizacdo (PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011). Nesse sentido, vém ganhando importancia os estudos sobre 0s
artefatos utilizados no referido processo de operacionalizacdo das rotinas. Para
Pentland e Feldman (2005), os artefatos sao as “manifestacdes fisicas” das rotinas. Tal
definicdo engloba desde as regras formais de um processo até computadores
instrumentados para suporte a decisdo, passando também pelo proprio layout das
organizac0es, por exemplo.

No fundo, ainda segundo os autores, 0s artefatos consubstanciam a intencéo de
padronizar as praticas de trabalho. Um bom exemplo disso seriam os sistemas
empresariais de Tl. No entanto, os artefatos esbarram sempre na multiplicidade de
variacdes de contexto, o que interfere decisivamente neles. Assim, baseando-se em
alguns estudos (GARFINKEL, 1967; ZIMMERMAN, 1970; GIDDENS, 1984,
HERITAGE, 1984; TAYLOR, 1993), os autores mostram que os artefatos acabam
sendo recursos para instrumentar a acdo, Sem necessariamente determinar
pormenorizadamente a pratica em que sdo utilizados. Outra maneira pela qual os
estudiosos se apropriam dos artefatos € tomando-os como fontes indicativas que
ajudam a compreender alguns aspectos ostensivos das rotinas. E Pentland e Feldman

(2005) ainda complementam esse ponto afirmando que os artefatos despertam o
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interesse dos estudos organizacionais justamente porque apresentam um maior grau de
estabilidade, ainda que relativo.

Parmigiani e Howard-Grenville (2011) mostram ainda que os académicos ligados
a perspectiva que relaciona as rotinas a habilidades (Capabilities perspective) ddo uma
atencdo especial aos artefatos tangiveis, como tecnologias especificas e equipamentos.
Para esses autores, é importante considerar os desdobramentos dos artefatos fisicos na
performance das rotinas. Estudando, por exemplo, como o0s aspectos de uma rotina que
estejam codificados em um software séo capazes de potencializar a maneira pela qual

os individuos a vivenciam e se comportam diante dela.

2.1.5.
Variacdo e experiéncia nas rotinas

Conforme visto, pode-se dizer que as rotinas estdo em larga medida submetidas
a interpretacdo, € inerente a elas um consideravel grau de subjetividade. Nao se pode,
portanto, definir, delimitar ou analisa-las de maneira simplesmente objetiva. E isso é
importante porgue significa que ha inimeros desafios tanto para as organizacfes
quanto para quem as estuda.

Pentland e Feldman (2005) chamam atencéo para o fato de que a maneira como
se executa uma rotina, seu carater performativo, pode divergir significativamente do
padrdo reconhecido, que é seu carater ostensivo. E ambos podem ainda divergir do
artefato atribuido a essa mesma rotina. Além disso, nem sempre € claramente
reconhecivel o ponto onde uma rotina acaba e outra se inicia. Com base no seminal
trabalho de Latour (1986), os autores sugerem que a delimitacdo dos contornos de uma
rotina se da partir de uma “capa”, ou de um “revestimento”, que € colocado pelo
observador a partir do olhar e da vivéncia.

Na mesma linha, ndo é dificil compreender que o carater performativo de uma
rotina também varie no tempo. Primeiro, uma pessoa pode ndo conseguir executar
(performative) uma rotina da forma pretendida (ostensive). Depois, conforme realiza
diariamente a rotina, ela tende a ir adaptando as praticas de acordo com 0 sucesso, a
precisdo ou fracasso dos mecanismos envolvidos. Ou até mesmo pelo advento de

maneiras mais praticas ou rapidas de executar as tarefas, em um processo ja
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denominado aqui de tentativa-e-erro (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE,
2011; FELDMAN, 2000; RERUP e FELDMAN, 2011).

Como uma forma de responder a essa caracteristica subjetiva e aberta das rotinas,
portanto, Turner e Fern (2012) trabalham com a ideia de que a experiéncia na pratica
das rotinas reduz as divergéncias. A partir de dados do campo de seu estudo, os autores
mostram como a experiéncia e familiaridade dos atores contribui em distintas frentes,
afetando positivamente tanto o desempenho, quanto a estabilidade e até mesmo a
variabilidade das rotinas. Seu estudo revela que, quanto maior a experiéncia do ator,

menor a divergéncia com o desempenho histdrico da rotina.

2.1.6.
Rotinas e aprendizagem organizacional

A partir da experiéncia, segundo Turner e Fern (2012), surgem entre os atores da
rotina novos entendimentos que podem se desdobrar em conhecimento e aprendizado.
Pentland e Feldman (2005) afirmam de maneira explicita, com base em autores como
Levitt e March (1988) e Miner (1990), que as rotinas organizacionais sdo fontes de
aprendizagem organizacional. Isso se d& especialmente a partir das reflexdes
produzidas nos ciclos de mudanca e estabilidade, e na aprendizagem resultante dos
processos de tentativa-e-erro (FELDMAN, 2000; PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011). A aprendizagem dos atores nesses processos também amplia sua
percepcdo sobre as possibilidades alternativas de realizacdo da rotina (TURNER e
FERN, 2012). Com isso, pode-se dizer que tal processo se da numa via de méo dupla:
as rotinas ndo s6 geram aprendizagem, como igualmente a aprendizagem gera rotinas
(PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Uma abordagem complementar defende que as rotinas organizacionais
proporcionam aprendizado e mudanga porque sdo repositorios de conhecimento,
porque compBem a memoria da organizacdo (PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011; MILAGRES, 2011). Ampliando a reflex&o sobre esse aspecto,
Parmigiani e Howard-Grenville (2011) afirmam ainda que “um consideravel grau de

aprendizagem organizacional ocorre via transferéncia de conhecimentos com
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organizagdes externas”. Tal aspecto d4 destaque também ao papel das rotinas que se
estendem externamente, entre organizagoes.

Por fim, a nocdo de que as rotinas possuem um aspecto ostensivo e outro
performativo também tem sido Util para fazer a ponte entre as perspectivas conscientes
e inconscientes da aprendizagem organizacional, conforme propdem Feldman e
Orlikowski (2011) a partir de Levinthal e Rerup (2006). As autoras chamam atencéo
para 0s pesquisadores que trabalham com uma ontologia pratica (por exemplo,
GHERARDI, 2006; e LAVE, 1988). Para eles, as praticas sao fundamentais para a
propria producdo de realidade em si. Um paralelo, portanto, é feito em relagdo as
rotinas, sugerindo que dessa forma elas tém impacto direto na geracéo de conhecimento

e aprendizado.

2.1.7.
Interdependéncia nas rotinas organizacionais

A literatura sobre rotinas organizacionais, especialmente a filiada a perspectiva
pratica (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011), chama atencao também para as relagdes
de interdependéncia nas rotinas organizacionais. Deken et al (2016) partem de
conceitos como o0s fendmenos mutuamente constitutivos (BRADBURY e
LICHTENSTEIN, 2000) e o carater relacional da agéncia (EMIRBAYER 1997,
EMIRBAYER e MISCHE, 1998) para explicar o que definem como a “abordagem
relacional” do estudo das rotinas organizacionais. Segundo os autores, 0 que caracteriza
essa abordagem é um entendimento de que tanto o fenémeno quanto a agéncia possuem
propriedades relacionais que sdo constitutivas de sua natureza e, portanto,
determinantes para seu funcionamento e entendimento.

Em estudo para compreender a relacdo entre atores envolvidos em rotinas
interdependentes, Carlile (2004) encontrou trés dimensfes que, simultaneamente,
estruturam essa relacdo: novidade, dependéncia e diferenca. A novidade se caracteriza
pela mudanca em relagdo a alguma pratica passada. Sua importancia se da com base na
nocdo de que as ac¢Oes passadas tendem a ser uma referéncia para agdes presentes. A
novidade, portanto, traz alguma turbuléncia a estabilidade das rotinas, proporcionando

desafios para as ac¢oes interdependentes. Autores como Carlile (2004) e Pentland et al
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(2012) entendem a interpendéncia como sendo o conjunto das dependéncias entre as
acOes. Assim, a dimensdo da dependéncia vai dizer respeito as consequéncias que uma
acao tem para outras. O desafio que se coloca aos atores, entdo, é identificar e responder
a essas consequéncias em situacdes de novidade nas rotinas (DEKEN et al 2016,
CARLILE, 2004). Ainda segundo os autores, a Ultima dimensao, diferenca, refere-se
aos modos distintos pelos quais os fendmenos, as rotinas e as relagbes séo
experimentados.

Nesse sentido, a énfase no carater independente das rotinas pressupde uma leitura
dos fendmenos organizacionais consciente de que os atores podem ter entendimentos
distintos sobre as situa¢des de novidade nas rotinas, podem perceber de modo distinto
as suas respectivas consequéncias para as outras rotinas, e podem ainda variar na
compreensdo do que constitui uma melhor performance da rotina diante da novidade
(DEKEN et al, 2016; CARLILE, 2004; PENTLAND E FELDMAN, 2005; TURNER
e RINDOVA, 2012).

2.2.
Competéncias

Desde a publicacdo de seu seminal trabalho Human Competence at work (2000),
e especialmente nos ultimos cinco anos, Jorgen Sandberg vém se tornado uma
incontestavel referéncia para o estudo de Competéncias sob uma perspectiva
interpretativista. Utilizando-se como base os indicadores levantados pela ferramenta
Google Scholar, por exemplo, podemos encontrar mais de 1.100 citagdes ao artigo
mencionado acima. NUmero gque, somado aos demais, de suas outras publicagdes em
periddicos internacionais desde entdo, totalizam uma quantidade superior a 5.000
citacOes (sendo que 60% deste total se referem a textos publicados a partir de 2011).
No artigo em questdo, assim como em outros mais recentes (PINNINGTON e
SANDBERG, 2013; PINNINGTON e SANDBERG, 2014; LAMB, SANDBERG &
LIESCH, 2011), percebe-se que uma das perguntas centrais que rege seu trabalho diz
respeito a investigacdo sobre o que constitui competéncia no trabalho. Para responder
a ela, os autores defendem a utilizagido de uma abordagem interpretativista, geralmente

consubstanciada no método de pesquisa fenomenografico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

28

Estudando o trabalho de engenheiros de otimizagdo de motores, Sandberg (2000)
parte da premissa de que a competéncia € um problema de gestdo fundamental. Sua
origem, segundo o autor, remonta aos classicos estudos Tayloristas de tempos e
movimentos, quando a competéncia era reduzida a um conjunto funcional de regras,
leis e formulas. A partir dai, desenvolveu-se uma abordagem racionalista do tema, em
que a competéncia foi sendo definida por um conjunto especifico de atributos,
conhecimentos e habilidades.

Alternativamente, estudos mais recentes (PINNINGTON e SANDBERG, 2013;
PINNINGTON e SANDBERG, 2014; LAMB, SANDBERG & LIESCH, 2011,
SANDBERG, 2000) passam a entender a competéncia como sendo constituida pelo
significado que o trabalho tem para aquele que o realiza, isto é, partindo de sua
experiéncia. Nesse sentido, € necessario reconhecer a variacdo nas praticas, mas
também nas distintas influéncias de cada contexto. Em um desses trabalhos, Pinnington
e Sandberg (2014) estudam a competéncia profissional associada a mobilidade de
carreira em processos de internacionalizacdo de uma empresa de servicos. Como
resultado do estudo, identificaram quatro regimes de competéncias (técnicos, gerentes
de projeto, analistas competitivos e estrategistas globais) que contribuem néo sé para a
estratégia, mas também para o desempenho dos empregados e a formacdo de suas
competéncias profissionais. Nesse sentido, sugerem a criacdo de sistematicas
especificas baseadas nesses regimes, o que poderia potencializar resultados tanto para
0s processos de internacionalizacdo das empresas quanto para o desenvolvimento de
carreira dos seus colaboradores. Antes, 0s mesmos autores ja haviam pesquisado a
relacdo entre a competéncia e a inclusdo de mulheres como sécias em firmas de
advocacia (PINNINGTON e SANDBERG, 2013). No referido estudo, demonstram
como algumas formulacdes dominantes sobre a competéncia no trabalho das firmas de
advocacia ndo levam em consideracao a diversidade de géneros, prejudicando assim as

chances de mulheres se tornarem socias nessas empresas.

2.2.1.
Competéncia na perspectiva racionalista
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Para a formulacdo de trabalhos como os citados acima (PINNINGTON e
SANDBERG, 2013; PINNINGTON e SANDBERG, 2014; LAMB, SANDBERG &
LIESCH, 2011; SANDBERG, 2000), os pesquisadores estabelecem um contraponto a
tradicional visdo racionalista de competéncia. Segundo Sandberg (2000), é possivel
identificar trés abordagens distintas nessa perspectiva racionalista: a baseada no
trabalhador, a baseada no trabalho, e a mista. Ainda segundo o autor, a visdo baseada
no trabalhador (worker-oriented) é aquela que esta centrada nos atributos humanos,
tipicamente representada pelos chamados KSAs (Knowledge, Skills, Abilities) ou
CHAs (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). E criticada por produzir descricdes de
competéncia excessivamente generalistas. A visdo baseada no trabalho (work-
oriented), por sua vez, apresenta a vantagem de chegar a descri¢cdes de competéncia
mais concretas e detalhadas. No entanto, também sofre criticas que se referem ao fato
de uma lista de atividades ser insuficiente e limitada para indicar os atributos requeridos
a um profissional. Ainda segundo o autor, a visdo mista seria apenas uma combinacéao
das duas anteriores, carregando consigo, tanto as prerrogativas funcionais de ambas

guanto as criticas que recebem.

2.2.1.
Competéncia na perspectiva interpretativa

Os estudos da linha interpretativa (PINNINGTON e SANDBERG, 2013;
PINNINGTON e SANDBERG, 2014; SANDBERG, 2000), portanto, apontam para a
percepcdo de que os atributos usados para realizagdo de um trabalho efetivo ndo séo
livres do contexto em que estdo inseridos. Pelo contrario, sdo situacionais e
dependentes dele. Além disso, ndo € raro que divirjam significativamente da maneira
como estdo descritos em manuais de treinamento e descri¢es de cargo. Assim, nos
mostram que a maneira como as pessoas vivenciam o trabalho é mais relevante para a
sua competéncia do que os atributos por si so.

Assim, para lidar com os fenbmenos a partir de suas dimensdes préatica e
contextual, esses autores véo trabalhar a partir de métodos de pesquisa qualitativos,
como a analise do discurso e a etnometodologia (BOLANDER e SANDBERG, 2013),
a etnografia (JOHNSTON e SANDBERG, 2008) e, com especial interesse, a
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fenomenografia (SCHEMBRI E SANDBERG, 2011; LAMB, SANDBERG e
LIESCH, 2011, SANDBERG, 2000). Na fenomenografia, 0 mais recorrente deles, o
objetivo sera descrever as possiveis variacdes entre as concepcdes de competéncia dos
trabalhadores. O termo concepcdo (o modo como alguém concebe algo) se refere a
maneira como cada um experimenta ou constroi sentido ao mundo. E a relagio
indissoltvel entre o que é concebido (com o significado da realidade) e a maneira como

é concebido (as praticas em que as concepg¢des surgem).

2.2.2.
A racionalidade prética

A abordagem interpretativa e o método fenomenografico, preconizados pelo
trabalho seminal de Sandberg (2000), também serviram de inspiracdo para estudos do
autor e de seus pares sobre outros temas igualmente relevantes a rea de administracao.
Especificamente, a experiéncia de consumo (SCHEMBRI e SANDBERG, 2011), a
selecdo de empregados associada a tomada de decisdo (BOLANDER e SANDBERG,
2013) e o desenvolvimento profissional (DALL’ALBA ¢ SANDBERG, 2006). Em
comum, esses trabalhos tem a preocupacdo de encontrar as concepcdes baseadas na
experiéncia vivida de cada publico que é objeto de estudo. Isto é, utilizando como base
analitica a racionalidade pratica.

De forma a explorar as prerrogativas da racionalidade pratica, portanto, Sandberg
se uniu a alguns desses e outros pesquisadores no desenvolvimento de ensaios tedricos
exploratorios e propositivos. As teorias desenvolvidas sob a perspectiva de uma
racionalidade cientifica sdo percebidas como insuficientes para estudar a pratica
organizacional, justamente porque ndo conseguem capturar sua ldgica.
Alternativamente, os autores propdem a Idgica da racionalidade pratica como forma de
preencher a lacuna entre teoria e préatica nas organizacdes (SANDBERG e TSOUKAS,
2011; SANDBERG ¢ DALL’ALBA, 2009). Ela proporciona a geragdo de uma teoria
articulada com a légica da pratica. Em outras palavras, segundo Sandberg e Tsoukas
(2011), a perspectiva da racionalidade préatica oferece uma estrutura ontologica e
epistemoldgica coerente e que, em conjunto com as demais formas sistematicas de

desenvolvimento de teoria, permitem fundamentar as emergentes abordagens dos
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estudos organizacionais que se baseiam na observagio pratica. E o que também pode
ser entendido como uma “life-world perspective”, conforme a denominacdo de
Sandberg e Dall’Alba (2009). O presente estudo, portanto, esta alinhado com a ideia
de Sandberg e Dall’Alba (2009) de que a adogdo da “perspectiva mundo-vida” (em
traducdo literal) aproxima os estudos organizacionais da maneira como a prética €
efetivamente constituida, permitindo que seu desempenho seja examinado mais de
perto, e trazendo a tona a maneira pela qual a pratica é constituida no entrelacamento

(entwinement) entre pessoas € coisas na organizacao.
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Procedimentos metodoldgicos

O objetivo deste capitulo é apresentar e justificar a metodologia proposta para o
presente estudo. A partir de uma descricdo geral sobre aspectos ontoldgicos e
epistemoldgicos que estdo na base do raciocinio desenvolvido no trabalho, serdo
descritos os principais aspectos que constituem método fenomenografico. Em seguida,
sdo abordados os procedimentos realizados para a coleta de dados e, por fim, ser feita

uma breve discussdo sobre as limitacdes do método.

3.1.
Aspectos epistemoldgicos e ontoldgicos

O presente estudo, a partir da maneira pela qual concebe realidade (ontologia) e
conhecimento (epistemologia), se inscreve no paradigma interpretativista (GREEN,
2005; BURRELL e MORGAN,1979). No interpretativismo, segundo Morgan (2005),
parte-se de uma visao de mundo baseada na ideia de que a experiéncia social ndo existe
concretamente, por si mesma, a ndo ser pela interpretacdo subjetiva dos individuos.
Busca-se, portanto, compreender a sociedade a partir do ponto de vista de quem
protagoniza a acdo, e ndo do observador externo. Para 0 autor, “o tedrico social
interpretativista tenta compreender o processo pelo qual as multiplas realidades
compartilhadas surgem, se sustentam e se modificam”. Morgan (2005) afirma ainda
que, segundo o paradigma interpretativista, a propria ciéncia é concebida como
resultado de uma rede de jogos de linguagem, cujas regras e conceitos implicitos sdo
determinados subjetivamente por seus praticantes.

Esta abordagem faz um contraponto as tradicionais premissas ontoldgica e
epistemoldgica do paradigma funcionalista. Para Vergara e Caldas (2005), o ponto
central do paradigma interpretativo estd na critica ao objetivismo caracteristico das
escolas dos funcionalistas. Ao estudar as praticas de trabalho, Sandberg (2000) explica
que o objetivismo epistemologico em que o paradigma funcionalista se baseia é

dualista. Trabalhador e trabalho sdo entendidos como entidades separadas. Nos estudos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

33

funcionalistas, portanto, as atividades de um trabalho sdo analisadas de maneira
independente em relacdo ao trabalhador que as executa.

O presente estudo, ao contrario, entende que os atributos usados para a realizacao
de um trabalho efetivo sdo sempre situacionais e dependentes do contexto em que estao
inseridos. Nesse sentido, a posicdo adotada aqui estd baseada na nocdo de que a
realidade ndo é nem singular, nem fixa, mas mdltipla. As realidades, no plural, sdo
intepretacdes construidas como consequéncia das interacfes praticas das pessoas com
0 mundo (GREEN, 2005).

3.2.
Tipo de pesquisa

Tendo em vista 0 objetivo de, a partir de um paradigma interpretativista,
compreender as maneiras pelas quais um fenémeno é experimentado na pratica, optou-
se por fazer uma pesquisa do tipo qualitativa.

Creswell (2010) descreve a pesquisa qualitativa como sendo justamente aquela
em que o pesquisador tenta estabelecer o significado de um fenémeno a partir do ponto
de vista dos participantes. O autor prossegue, afirmando que, para isso, € necessario
identificar um grupo que compartilne o fendbmeno que é objeto da pesquisa e, em
seguida, estudar os padrdes que este grupo apresenta. Os procedimentos qualitativos
abrangem diversas abordagens de investigacdo. Em comum, tém o fato de se
estruturarem em passos Unicos de andlise, e se basearem em dados de texto e imagem.
Assim, ainda segundo Creswell (2010), as estratégias de coleta, analise e comunicacdo
dos dados variam de acordo com as disciplinas especificas de onde se originam seus
respectivos estudos.

Particularmente, a disciplina em que o presente estudo se inscreve esta associada
a teoria da pratica (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011). Nesse sentido, parte da
premissa filosofica de que a realidade social deve ser explicada pelo que é vivenciado,
baseia sua visao teodrica nas atividades (ao invés das estruturas), e define o objeto de
estudo reconhecendo a centralidade das agdes dos individuos nas dinamicas
organizacionais. Para realizar essa abordagem, o método qualitativo escolhido foi a

fenomenografia.
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3.3.
Abordagem da pesquisa fenomenogréfica

A fenomenografia € um dos métodos de abordagem qualitativa. Como nos mostra
Akerlind (2005), a fenomenografia nasceu na area de educacao. Sua origem remonta
ao inicio dos anos oitenta, a partir principalmente da obra de Marton (1981) e seus
pares, tendo alcangado mais popularidade nas Gltimas décadas. Seu pressuposto basico
estd na ideia de que todo fendmeno pode ser compreendido qualitativamente por um
numero limitado de diferentes maneiras (MARTON, 1986). Identificar e analisar essas
maneiras € o objeto de estudo da fenomenografia.

Marton (1986) sugere ainda que essa busca por capturar as maneiras pelas quais
um fendémeno é percebido implica em uma postura diferente do pesquisador. Ele deixa
de se concentrar no fenbmeno para se concentrar nas diferentes percepcdes acerca dele.
Em linhas gerais, segundo Akerlind (2005), o que esta na base desse método é a busca
pelo significado de determinado fendmeno a partir da percepcdo de quem o vivencia.
Mais especificamente, o pesquisador busca compreender as variaches desses
significados existentes e a relacéo estrutural entre cada um deles.

Cabe destacar ainda outros aspectos relevantes acerca do método
fenomenografico abordados por Marton (1986). Em primeiro lugar, ele afirma que o
pesquisador ndo esta investigando aspectos psicoldgicos, relacionados a maneira de
pensar, seu foco € o conteddo do que é pensado. Ainda segundo o autor, é importante
notar que a abordagem fenomenografica ndo vai resultar em declara¢es sobre o
fendmeno como ele €, mas sobre como as pessoas percebem o referido fendmeno. Séo
de interesse da fenomenografia até mesmo percepcbes que por algum outro critério
cientifico poderiam ser consideradas equivocadas.

Este foco que se desloca do fendmeno em diregdo as percepcles existentes em
relacdo a ele € o que se chama de “perspectiva de segunda ordem” (MARTON, 1986;
TRIGWELL, 2000). Compreender diretamente o fendbmeno ou as estruturas de
pensamento utilizadas para entendé-lo seria fazer uma analise de primeira ordem.
Como ja visto, no ambito da fenomenografia, a proposta é diferente. O pesquisador
quer compreender “indiretamente” as maneiras pelas quais os individuos — e ndo ele

proprio — vivenciam e percebem um fendmeno. Espera-se, portanto, que haja diferentes
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maneiras qualitativas pelas quais esse fendmeno é experimentado, e que essas maneiras
estejam relacionadas entre si (TRIGWELL, 2000). A descri¢do decorrente do método
fenomenografico €, portanto, “relacional, experimental, orientada ao contetido e
qualitativa” (MARTON, 1986).

Assim, para que seja possivel obter tais perspectivas de segunda ordem, o
principal método de coleta de dados da fenomenografia sdo as entrevistas
semiestruturadas (BOWDEN e WALSH, 2000; MARTON, 1986). Segundo Creswell
(2010), as entrevistas semiestruturadas envolvem poucas perguntas, geralmente
abertas, e que pretendem extrair visdes e opinides dos participantes. Em relagdo as
entrevistas dentro do &mbito da fenomenografia, Akerlind (2005) enfatiza que se esta
a procura de significados subjacentes e atitudes intencionais em relagdo ao fenémeno
investigado. Para fazer isso, sugere a autora, 0 método mais comum é a exploracao de
exemplos concretos sobre a relagéo do entrevistado com o fenémeno.

Outro ponto importante diz respeito ao tipo das perguntas feitas nos processos de
entrevista. Como o foco é explorar o modo pelo qual o entrevistado esta pensando ou
experimentando o fendmeno, o pesquisador ndo pode se ater apenas a questdes do tipo
“o que”, devendo levar as perguntas sempre que possivel ao estdgio do “por que”
(AKERLIND, 2005). Sandberg (2000) sugere que a entrevista pode ter algumas poucas
perguntas centrais, focadas no objeto em si do estudo, e que sao seguidas por perguntas
de acompanhamento. A funcdo de tais perguntas de acompanhamento é detalhar os
significados de alguns conceitos utilizados nas respostas, explorar os sentimentos do

entrevistado em relagdo aos fendmenos descritos e explorar exemplos.

3.4.
A construcédo do espaco de resultados

Marton (1986) e Akerlind (2005) mostram que ndo é possivel delimitar de
maneira minuciosa e restrita um conjunto de técnicas para o desenvolvimento de uma
pesquisa fenomenogréafica. No entanto, algumas etapas gerais sdo comuns e podem ser
identificadas claramente. Encerradas as entrevistas, todo o material é transcrito e, em
seguida, lido e relido inumeras vezes no processo de analise dos resultados (MARTON,
1986; AKERLIND 2005; TRIGWELL, 2000; MARTON e PONG, 2005).
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Akerlind (2005) mostra que as técnicas de leitura das transcri¢fes em busca das
variagoes de concepgdes sobre do fendmeno podem ser significativamente diferentes
entre si. Alguns autores optam pela separacdo inicial de trechos emblematicos,
enquanto outros argumentam que uma frase nunca deve ser retirada de contexto.

Outra discussdo apresentada por Akerlind (2005) diz respeito a possibilidade de
se contar com a colaboragdo de outros pesquisadores ao longo das analises, e ao fato
de que esse procedimento pode impactar na qualidade dos resultados. A autora aponta
ainda o desafio de se estruturar, dentre as inUmeras maneiras possiveis, aquela pela
qual os pesquisadores procurardo enfrentar o desafio de lidar com todos os aspectos
relevantes que podem surgir ao longo de cerca de vinte entrevistas diferentes.

Como resultado do trabalho de analise do contetido obtido nessas entrevistas de
campo, o pesquisador desenvolve um sistema de classificacdo de todos os modos
qualitativamente diferentes de experimentar o fendmeno que foram encontrados. S&o
as categorias descritivas (AKERLIND, 2005; BOWDEN e WALSH, 2000; MARTON,
1981).

3.4.1.
Categorias descritivas

O objetivo do método fenomenogréfico € capturar as variacfes de significado,
ou as diferentes concepcdes que as pessoas fazem a respeito de um mesmo fendmeno
(AKERLIND, 2005; MARTON e BOOTH, 1997; MARTON, 1981). Portanto, torna-
se necessario classificar e nomear cada uma das concepcBes encontradas. Akerlind
(2005) explica que se convencionou usar o termo categorias descritivas como forma de
distingui-las das categorias empiricamente utilizadas nas descricdes livres levantas no
campo de pesquisa.

Assim, cada concepgéo identificada ou agrupada do conjunto de percepcdes
listadas constitui uma categoria descritiva. O método fenomenografico preconiza ainda
que essas diferentes concepgdes tipicamente apresentam uma relacdo hierarquica entre
si (AKERLIND, 2005; MARTON e BOOTH, 1997). Isso significa que as categorias
descritivas devem ser organizadas desde a mais simples ou restrita até a mais ampla ou

complexa. E o que Marton e Booth (1997) denominam de “increasing complexity”. O
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método fenomenografico pressupde, portanto, que cada concepgdo acerca de um
fendmeno estara contida dentro da concep¢do imediatamente posterior.

Por fim, para Marton e Booth (1997), ha alguns aspectos importantes que devem
ser observados em relacdo as categorias descritivas: a) cada categoria precisa revelar
algum aspecto distinto na maneira de conceber o fendmeno; b) as categorias
encontradas devem ser relacionadas entre si, seja por meio da hierarquia ou da incluséo;
¢) O numero de categorias deve ser reduzido ao minimo possivel.

Para que seja possivel identificar, classificar e diferenciar as categorias é
importante determinar os elementos que a constituem, sdo as aqui chamadas dimensées

explicativas.

3.4.2.
Dimensdes explicativas

As “dimensdes de variagao” (MARTON e BOOTH, 1997) ou “relagdes
estruturais” (AKERLIND, 2005) sdo os aspectos do fenbmeno que tém a funcdo de
explicar, estruturar e relacionar entre si cada uma das categorias descritivas
encontradas. Sdo, como denomina Sandberg (2000), os “atributos chave” de cada
concepgdo. Em outras palavras, essas “dimensdes explicativas” (FIGUEIRA, 2016)
representam as variaveis que ligam, correlacionam entre si e explicam as maneiras
pelas quais cada categoria descritiva se diferencia das demais.

Nesse sentido, o método fenomenografico convencionou organizar os achados
em uma matriz em que um eixo traz as categorias descritivas e o0 outro as detalha a
partir das dimens6es explicativas. E o que se denomina espaco de resultados (Outcome

Space).

3.4.3.
Espago de resultados.

O espaco de resultados é um quadro, ou uma matriz, que apresenta a relacao

estrutural entre as categorias descritivas e as dimensdes explicativas. Para Akerlind
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(2005), idealmente o espago de resultados deve representar toda a gama de formas
possiveis de experimentar o fendbmeno em questdo, considerando 0 momento em que 0
estudo é feito e a populagéo representada coletivamente pelo grupo de amostra.

Bowden e Walsh (2000) apresentam uma interpretacdo ainda mais significativa
sobre o papel do espaco de resultados. Para ele, o espago de resultados € sinébnimo do
proprio fendmeno em si. Em outras palavras, Bowden e Walsh (2000) consideram que
as maneiras de se experimentar um fendmeno ndo sdo ‘“sombras subjetivas desse
fendmeno”, mas partes de um todo nico, o fendmeno em si, € que € a0 mesmo tempo
subjetivo e objetivo.

Para Sandberg (2000), por fim, 0 espaco de resultados torna possivel demonstrar
conjuntamente tanto a constituicdo estrutural dos modos de conceber o fendémeno,

guanto as maneiras pelas quais eles variam entre si.

3.5.
Justificativa da abordagem de pesquisa

Uma vez que o principal objetivo do presente estudo é compreender o que
constitui competéncia no &mbito das rotinas de programacao da producdo, sempre do
ponto de vista dos programadores, optou-se por uma Vvisdo centrada na pratica, com
uma abordagem interpretativa, e realizada a partir do método fenomenografico. Tal
escolha se baseia na visdo inaugurada em Sandberg (2000) — e posteriormente
aprofundada por outros pesquisadores — que sugere que as abordagens funcionalistas
ndo sdo as mais indicadas para estudar as competéncias. O motivo desse entendimento
é que aracionalidade inerente a elas acaba por negligenciar a natureza contextual desse
tipo de fendmeno.

Ao contrario das abordagens racionalistas, portanto, a proposta desse trabalho €
buscar o entendimento sobre o que constitui a competéncia de programacdo da
producdo levando em consideragéo, principalmente, o significado que a atividade tem
para aqueles que a realizam. Em outras palavras, a proposta é investigar o que um
programador da producdo entende como sendo uma realizagdo competente de suas
rotinas. Pretende-se fazé-lo tomando por base os relatos destes programadores a partir

de sua experiéncia.
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Assim, o método fenomenografico parece ser a abordagem ideal para realizar
esse tipo de empreitada, uma vez que a sua proposta também ¢é investigar de forma
qualitativa as diferentes maneiras pelas quais as pessoas entendem um fenémeno em
particular. Na fenomenografia, como visto, tais concep¢es distintas sdo agrupadas em
categorias descritivas e, em seguida, correlacionadas logicamente em um espago de
resultado (MARTON e PONG, 2005). Esse espaco de resultados correspondera a gama
de respostas encontradas para a pergunta de pesquisa. E representara também os
entendimentos possiveis do fendmeno investigado (a competéncia nas rotinas de

programacéo da producao) a luz dos relatos de seus praticantes.

3.6.
Coleta dos Dados

Os dados coletados nesse estudo foram obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com profissionais de diferentes posi¢oes (gerentes, programadores e
analistas) dentro das suas respectivas rotinas organizacionais de programacdo da
producdo. Os entrevistados relataram seus entendimentos sobre o que consideravam
melhores préticas e sobre o caracterizava um programador de produgdo competente.
Perguntas centrais foram acrescidas de perguntas de acompanhamento que buscavam

detalhar as percepces, capturar as emoc¢des envolvidas e explorar exemplos.

3.6.1.
Variedade dos sujeitos

Os sujeitos entrevistados foram os responsaveis diretos pelas atividades de
planejamento e programacdo da producdo das empresas, em diferentes niveis,
geralmente com cargos descritos como programadores de producdo, analistas e
gerentes de PCP. Assim, no intuito de construir um campo em que esteja garantida uma
variedade de sujeitos, definiram-se alguns critérios de diferenciacdo. S&o eles: o porte
das empresas, 0 setor de atuagdo, tempo de experiéncia profissional e a formacao

académica.
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O primeiro deles, o porte das empresas, foi fundamental porque o tamanho da
organizacao industrial tem influéncia direta em trés aspectos importantes para a analise.
A saber: a) o nivel de organizacdo e maturidade das informac6es disponiveis para o
planejador; b) o aparato tecnoldgico e informacional disponivel para o ato de planejar;
e ¢) o grau de especializacdo das fun¢des dentro da rotina. O segundo critério de
diferenciacdo em que foi importante obter variedade diz respeito aos setores
competitivos de atuacdo das empresas, 0 que reflete em suas naturezas de produto e
processo. O setor estd diretamente relacionado as restricdes e aos objetivos que sdo
impostos aos programadores. Seus graus de complexidade podem variar amplamente,
determinando diferentes modos particulares de trabalhar e conceber o trabalho. Em
uma terceira frente, foi importante perceber eventuais variacbes nas concepcdes de
acordo com o tempo de experiéncia dos profissionais. Se, por um lado, € possivel supor
que profissionais mais experientes detenham uma visdao global das rotinas, também
pode esperar que em alguns casos sejam mais resistentes ao uso de tecnologias
modernas. E preciso verificar se tais intuicbes sdo realmente fundamentadas na
realidade pratica. Por fim, e de maneira complementar, foi importante garantir
variedade também de formacdo escolar e académica dos envolvidos, evitando um

eventual viés de origem.
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F | 29 | Eng. de Prod. Mecéanica | Supervisora do PCP 6 6 |de100a499 |doR$90aR$300 |HidraulicaInd, Metalmecanico
M | 40 | Eng. de Prod. Mecénica | Gerente de PCP 20 12 |de20a99 Mais de R$ 300 CBA Metalurgia
M | 36 | Tec. Eletrdnica Analista de processo 16 5 |de100a499 |- Arris Engenharia
F | 48 | Psicologia Gerente de PCP 30 20 |de 100 a 499 |Mais de R$ 300 Agfa Filme/chapa de alum.
M | 24 | Eng. Mecénica Analista de Planej. Pleno 7 4 | Mais de 500 | Mais de R$ 300 Comil Onibus Metalmecéanico
M | 29 | Tec. Logistica e Prod. Analista de Planejamento | 11 Mais de 500 | Mais de R$ 300 - Automotivo
M | 40 | Eng. Elétrica Planejamento 25 Mais de 500 | Mais de R$ 300 SIEMENS Engenharia
M | 43 | Sistemas de Informag&o | Especialista em TI 23 12 | Mais de 500 | Mais de R$ 300 SONY do Brasil |Ind. Eletroeletrénica
M | 32 | Eng. Elétrica Gerente Industrial Mais de 500 | Mais de R$ 300 Fast / Ariam Equip. p/ Supermerc.
M | 28 | Eng. de Producgédo Analista de PPCP 9 Mais de 500 | Mais de R$ 300 CBA Metalurgia
F |42 | Eng. Civil Gerente Administrativa 15 de 20 a 99 deR$2,4aR$16 - Moveleiro
M | 47 | Eng. Mecénica Gerente de PCP 25 19 |de 1002499 |do R$90aR$300 |TeéxtlFarbe TEXTIL
M | 47 | Administragdo Ger. de Suprim. e Planej. | 10 4 |de100a499 |MenosdeR$24 - Equip. eletronicos
F | 48 | Gestdo de PME Programadora de Prod. 25 18 |de 100 a 499 | Mais de R$ 300 Agfa Filme/chapa de alum.
M | 31 | Administracdo Supervisor de PCP 6 2 |de100a499 |[deR$24aR$16 - Equip. eletrénicos
M | 34 | Administracéo Coordenador de PCP 19 12 | Mais de 500 | Mais de R$ 300 CBA Metalurgia

Quadro 1. Caracterizacdo dos sujeitos que participaram do estudo. Elaborado pelo autor.
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3.6.1.
Formulacéo do roteiro de entrevistas

A condugéo das entrevistas semiestruturadas foi feita com base em um roteiro
(Apéndice 1) composto por duas perguntas centrais e algumas questdes de
acompanhamento. As perguntas centrais tiveram foco direto nas rotinas
organizacionais de planejamento e programacdo da producdo, e também nas suas
respectivas concepgOes de competéncia. A funcdo das questbes de acompanhamento
foi aprofundar as respostas e descrever exemplos a partir das praticas. Assim, inspirado
nos trabalhos de Figueira (2016) e Sandberg (2000), o roteiro foi divido em quatro
partes: a) questdo introdutoria; b) perguntas centrais; ¢) questdes de desenvolvimento
das experiéncias; e d) perguntas acessorias.

O objetivo da questdo introdutdria — “para contextualizar, vocé poderia me falar
qual é o porte da empresa, 0 setor de atuacao, seu tempo de experiéncia profissional e
sua a formagdo académica” — foi o de fazer o levantamento demografico de cada
entrevistado, de forma a situa-lo dentro de seu contexto organizacional. Nesse sentido,
teve papel importante para caracterizagdo do perfil de cada entrevistado selecionado e
permitiu a validacdo da variedade de sujeitos que havia sido estabelecida no comeco
do estudo. Complementarmente, as questdes introdutdrias serviram para dar inicio a
conversa propriamente dita, sintonizando o dialogo entre entrevistador e entrevistado.

Nas entrevistas, apds as questdes introdutorias, era formulada a primeira questdo
central do roteiro: “o que significa programacao da producao para vocé?”. O objetivo
dessa pergunta foi capturar a concepcdo do entrevistado a respeito das rotinas
organizacionais que foram objeto deste estudo. A partir dela, o entrevistado descrevia
0 aspecto ostensivo das rotinas e era convocado a formular inicialmente a sua
concepgdo sobre as caracteristicas essenciais das referidas rotinas organizacionais,
incluindo as atividades requeridas, as relacfes de interdependéncia e os artefatos
envolvidos. Para aprofundar e detalhar essa concepgéo inicial, o roteiro da pesquisa
continha as questdes de desenvolvimento da experiéncia. Com esse recurso, estava

prevista a possibilidade de explorar dificuldades e facilidades encontradas, além de
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obter descrigdes concretas de exemplos situacionais de casos bem-sucedidos ou
malsucedidos.

Em seguida, o roteiro foi construido de forma que, uma vez que a concepgéo
sobre o significado das rotinas organizacionais de planejamento e programacédo dos
entrevistados estivesse consolidada, o entrevistador deveria avangar para a segunda
pergunta central: “O que ¢ para vocé€ um programador de produ¢do competente?”. Essa
pergunta teve o objetivo de avancar na concepcao inicial do entrevistado sobre o
significado das rotinas, levando-o a formular de maneira direta uma resposta a pergunta
de pesquisa, isto €, a construir sua concepcdo sobre a competéncia nessas rotinas.
Assim, como descrito em relacdo a primeira pergunta central, o roteiro previu questdes
de desenvolvimento e também questdes acessorias de aprofundamento e
exemplificagéo.

Considerando este movimento iterativo das entrevistas, cabe ressaltar que a
funcéo das referidas questdes de desenvolvimento das experiéncias foi a de esmiugar
cada descricdo da relacdo dos sujeitos com o fenémeno em si. Acompanhadas das
questdes acessorias, seu objetivo foi esclarecer as concepg¢des formuladas, validar os
entendimentos iniciais, aprofundar as descrices, e ainda detalhar os aspectos da préatica
das rotinas em que as defini¢cGes de competéncia podiam ser verificadas. Para cumprir
estes objetivos, as questdes de desenvolvimento das experiéncias se valeram de dois
recursos principais. O primeiro deles consistiu em pedir aos entrevistados que
descrevessem as dificuldades com as quais costumam se confrontar na realizacdo de
suas rotinas organizacionais, e também as facilidades que encontram cotidianamente.
O intuito especifico dessas perguntas foi levar o entrevistado a refletir sobre alguns
aspectos chave do fenbmeno, tais como as relagdes de dependéncia com outros atores,
os artefatos de que dispunha, e as dissonancias entre 0s aspectos ostensivo e
performativo. O outro recurso foi a solicitacdo da descri¢do de situacdes que tivessem
sido avaliadas como bem ou malsucedidas. Nesses momentos, a proposta era levar
entrevistado a trazer aspectos da pratica das rotinas para o seu discurso, de modo a
consolidar as suas concepgdes iniciais.

As perguntas acessorias — “Por que (isso) ocorreu?”, “Como vocé€ superou

(iss0)?”, ¢ “Como (isso) te ajudou?”, dentre outras — foram recursos complementares
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para que o entrevistador pudesse manter o didlogo ativo e focado no objetivo de
pesquisa proposto. Por fim, foi previsto no roteiro também um discurso de
agradecimento aos entrevistados pela disponibilizacdo do tempo e abertura de espago

para a entrevista.

3.6.2.
Conducéo das entrevistas

No total, foram realizadas 20 entrevistas, todas via Skype, em chamadas de video.
Elas ocorreram ao longo do ano de 2016, entre 0s meses de maio e dezembro. Todas
as entrevistas foram gravadas e totalizaram um registro de 13 horas e quarenta e nove
minutos, sendo que a menor entrevista levou 33 minutos e a maior 48 minutos. Todos
0s convites aos participantes foram feitos via e-mail. O nimero de convites enviados
foi cerca de 40% maior do que o nimero de entrevistas efetivamente realizadas.

A maioria das entrevistas ocorreu nas datas agendadas, houve naturalmente
alguns casos de reagendamento, e em algumas poucas situacoes particulares em que o
pesquisador precisou substituir os convidados, uma vez que ndo se conseguiu, em
tempo habil, chegar a uma nova data de consenso. Foi possivel notar alguma resisténcia
inicial por parte de alguns entrevistados pelo fato de as entrevistas serem todas por
video. Em virtude das dificuldades naturais de se conseguir pessoas habilitadas e
disponiveis as entrevistas, vale dizer que parte significativa das participacdes derivou
da rede de relacionamentos profissionais do pesquisador.

Seguindo as etapas previstas no roteiro de entrevistas, apds os cumprimentos, as
breves consideracdes iniciais e as questdes introdutorias, a primeira pergunta central
convocava o entrevistado a formular sua concepcao inicial acerca do significado de
suas rotinas. Em geral, e ndo necessariamente nessa ordem, eles descreviam a natureza
da funcdo, os objetivos do trabalho e as atividades principais. Dependendo do grau de
profundidade e detalhamento dessa resposta, o pesquisador recorria as questdes de
desenvolvimento da experiéncia para aprofunda-la. Muitas vezes o entrevistado tecia
introdutoriamente uma lista de aspectos iniciais. Nesses casos, 0 pesquisador tomava

notas de tais aspectos e conduzia as questdes de desenvolvimento ou acessérias de
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forma a esmiucar as concepgdes em torno de cada um dos aspectos inicialmente
comentados.

Cabe destacar que o pesquisador procurou sempre deixar que as respostas
fluissem a partir das perguntas, evitando fazer intervencdes. Nesse sentido, é
importante frisar que as questdes de desenvolvimento e as questdes acessdrias s6 foram
utilizadas quando necessario e como forma de manter o participante focado nos

conteudos de interesse do estudo.

3.7.
Tratamento e analise dos dados emergentes do campo

3.7.1
Tratamento dados

As transcri¢Oes dos relatos registrados nas 20 entrevistas gravadas totalizaram
224 péaginas. Conforme preconiza o método fenomenogréafico, o primeiro passo da
analise dessas transcri¢cbes consistiu no trabalho de descontextualizacdo de seu
conteddo em relagdo aos sujeitos entrevistados. Para isso, foi retirada qualquer
associagdo nominal das entrevistas e elas foram embaralhadas. A partir dai foi possivel
fazer as leituras sem que o conteudo das entrevistas pudesse ser relacionado a pessoa
que o proferiu. Dessa forma, o foco das analises pode ser concentrar exclusivamente
no conteudo das falas, sem se deixar influenciar por conhecimentos prévios sobre a
empresa ou por diferentes niveis de empatia em relacdo aos entrevistados.

Conforme mostra Akerlind (2005), existem na fenomenografia diferentes
abordagens possiveis para se fazer a analise dos dados e formar as categorias
descritivas. De forma geral, elas se dividem entre dois procedimentos distintos de
analise. Em um deles, os pesquisadores separam de cada transcri¢do pequenos trechos
gue digam respeito especifico ao objeto de estudo. Posteriormente, eles agrupam estes
trechos em rodadas iterativas de releitura, até formar as categorias descritivas e
identificar as dimensdes explicativas. Ainda segundo Akerlind (2005), o outro
procedimento parte do principio de que os trechos nunca devem ser separados de seus

relatos como um todo. O contexto geral de um relato, para os pesquisadores dessa
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abordagem, seria um pano de fundo necessario para que 0s pesquisadores sejam
capazes de significar o contetdo das falas presentes nos relatos (AKERLIND, 2005).
O presente estudo optou pela abordagem que analisa os transcritos sempre dentro dos
contextos dos relatos como um todo. A vantagem dessa opc¢do, segundo Akerlind
(2005) é permitir que toda a transcricéo seja compreendida e tratada como um conjunto
de significados inter-relacionados, e que sdo melhor compreendidos justamente nessa

relacao.

3.7.2
Analise dados

A conducéo da anélise dos dados tomou como base alguns estudos de referéncia
em relacdo ao uso do método fenomenogréfico, tanto em sentido amplo quanto
particularmente na area de organizaces. Especificamente, os procedimentos se
fundamentaram nos trabalhos de Akerlind (2005), Bowden (2000), Sandberg (2000),
Marton e Booth (1997) e Marton (1986).

O periodo de analise durou cerca de dois meses. A primeira etapa consistiu na
leitura integral e consecutiva de todas as transcricGes. Cabe lembrar que desde esse
primeiro momento os relatos ja estavam desassociados dos entrevistados. O objetivo
desse trabalho foi fazer uma aproximacdo inicial do pesquisador com os dados,
possibilitando uma visdo abrangente e completa das informacgdes coletadas. Nesse
momento, ideias preliminares acerca das concepcdes comecaram a ser formuladas. E
importante frisar, em que pesem as limitaces inerentes, que esse processo foi todo
conduzido com a preocupacao do pesquisador em se manter 0 mais isento possivel em
relacdo aos dados. O que significa que o pesquisador procurou ndo deixar que as suas
visBes prévias acerca do tema induzissem as consideracfes que construia a partir dos
relatos. Sandberg (2000) sugere alguns critérios de confiabilidade para a formulacéo
das concepcdes: a) o pesquisador deve evitar 0 seu conhecimento prévio sobre o tema,
verificando continuamente se as interpretacdes estdo fundamentadas nas descrigdes dos
relatos, b) todas as declaragdes devem ser tratadas como sendo igualmente importantes
para as interpretacdes; e c) deve-se validar a interpretacéo de cada concepgéo, fazendo

um cruzamento com as demais concepcoes.
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A segunda etapa consistiu em uma nova releitura consecutiva de todas as 20
entrevistas, porém agora procurando separar e agrupar cada um dos relatos com base
em semelhancas gerais. Ao final da leitura do primeiro deles, elaborou-se uma
intepretacdo geral de seu conteudo e, toda vez que outro relato parecia se assemelhar a
essa interpretacédo geral, ele era reunido em conjunto com o primeiro. Ao passo que,
quando um relato seguinte divergia do anterior, ele era encaminhado a outro grupo ou
fundava um grupo novo, caso nenhum dos existentes se adequasse a seu perfil geral.
Com isso, os agrupamentos preliminares foram formados. Para Marton e Booth (1997),
nessa etapa, 0 autor comeca a verificar em linhas gerais o que os sujeitos respondem
sobre o problema de pesquisa.

Assim, a etapa seguinte consistiu na leitura dos relatos grupo a grupo. O objetivo
foi verificar se os agrupamentos prévios eram capazes de configurar uma concepcao
clara e univoca sobre a constituicdo da competéncia nas rotinas organizacionais de
planejamento e programacdo da producdo. Ao longo dessas leituras, alguns relatos
migraram de um grupo e a outro. Nesse processo, dois grupos iniciais acabaram se
tornando um so. E importante frisar também que, ao longo dessa terceira leitura, os
principais trechos representativos que assinalavam cada relato dentro de um
determinado grupo foram sendo sinalizados. Ao se chegar a uma nova configuracao de
grupos, o processo de releitura e reagrupamento voltava para iniciar um novo ciclo de
releitura e validacdo. A diferenca é que desta vez a leitura ja priorizava os trechos
sinalizados. Este ciclo se repetiu cerca de trés ou quatro vezes até que trés grupos
principais, e que pareceram configurar trés categorias descritivas, ainda ndo nomeadas,
se estabilizaram.

O passo seguinte foi fazer uma leitura integral dos relatos, novamente grupo a
grupo, mantendo uma atencdo especial nos trechos sinalizados e agora sinalizando
outros trechos. Ao longo desse processo, alguns extratos foram destacados e
denominados livremente em uma tentativa preliminar e individual de capturar as
dimensdes. Quando uma dimensdo parecia se repetir, ela ganhava 0 mesmo nome.
Quando um trecho parecia jogar nova luz sobre uma dimensédo preexistente, ela era
renomeada. Cabe frisar que desde o inicio da sinalizacdo dos trechos, a ideia

metodologica ja era destaca-los porque possuiam caracteristicas tais que o tornavam
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capazes de justificar o agrupamento. Por essa razdo, puderam ser considerados como
indicativos preliminares das potenciais dimensdes explicativas.

O passo seguinte foi um novo processo de releitura com o intuito de compreender
a natureza desses trechos demarcados e seus sentidos gerais no processo de delimitacéo
de cada categoria descritiva. Nesse momento, foi possivel, entdo, identificar aqueles
trechos sinalizados que podiam ser estruturados em algumas dimensdes e ajudavam a
explicar as categorias e a relaciona-las entre si.

A proxima etapa consistiu na realizacdo de testes de alocacdo dos extratos
sinalizados. O objetivo dessa etapa foi consolidar os aspectos que configuram as
dimensGes explicativas. Nesse processo, as dimensdes iniciais foram agrupadas e um
nimero menor e mais solido de dimens@es. Em seguida, foi feita uma releitura integral
dos relatos, grupo a grupo, com foco na validacdo da experiéncia comum de todos 0s
relatos do mesmo grupo e refeito o processo em relacéo a cada dimenséo.

Por fim, vale dizer que a relagdo hierarquica entre cada categoria descritiva
identificada ficou muito evidente desde o inicio. Tal hierarquia, conforme preconiza o
método (AKERLIND, 2005, MARTON, 1986) se baseia tanto na abrangéncia das
categorias quanto no nivel de complexidade delas. Ao longo da redagéo do capitulo de
andlise e resultados, o presente estudo apresenta alguns desses trechos que foram
sinalizados durante o processo de analise, dando prioridade aqueles mais

representativos das concepcdes em relacdo ao fendmeno estudado.

3.8.
Limitacdes da abordagem de pesquisa

Assim como os demais métodos de pesquisa, pode-se dizer que a abordagem
fenomenografica apresenta algumas limitagdes decorrentes da natureza de suas
perspectivas e meétodos. Bowden e Walsh (2000) apontam o fato de que na
fenomenografia a analise se restringe ao que esta explicitado no texto (transcrito da
fala). Esse procedimento faz com que alguns elementos possam ficar a sombra. Isto €,
aspectos da experiéncia real em relagdo ao fendmeno podem ser transferidos para o
discurso de forma ambigua, indefinida; podem néo ser entendidos ou ate mesmo passar

despercebidos por ndo terem sido abordados com uma énfase condizente. O roteiro das
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entrevistas e os cruzamentos das informag0es sistematizadas ao longo das diversas
etapas de anélise séo formas de lidar com essas limitagbes e minimizar seu impacto.

Marton e Booth (1997), por sua vez, apontam para o fato de que o grau maximo
de variacdo entre as diferentes concepcdes do fendmeno €, em Ultima instancia,
individual. O processo de construgédo das categorias descritivas, no entanto, trata das
variacbes de concepgdo em um nivel coletivo, o que faz com que algumas
particularidades possam ser suprimidas em seu decorrer.

Bowden e Walsh (2000) sugerem ainda que é comum que a existéncia de
limitacBes no que concerne as amostras obtidas, especialmente em se considerando que
alguns critérios precisam ser estabelecidos exclusivamente tornar a pesquisa
manejavel, como, por exemplo, no ambito de uma dissertacdo de mestrado. No caso
do presente estudo, esse aspecto aparece no fato de que o grupo de entrevistados faz
parte da rede ampla de relacionamentos profissionais do pesquisador, 0 que poderia
incorrer em algum viés de origem. Para lidar com esse fato, o presente estudo procurou
se valer de uma construcdo cuidadosa da amostra que considerasse uma variacao de

sujeitos apropriada, conforme indicado no tépico 3.6.1.
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Resultados encontrados

Neste capitulo serdo apresentados, discutidos e exemplificados os resultados
encontrados nas entrevistas de campo, considerando-se a pergunta principal de
pesquisa, 0s objetivos especificos e o arcabouco tedrico que baliza o estudo. Apds uma
breve discussao introdutoria, o capitulo esta divido em cinco se¢Bes. Na primeira delas
é apresentado um panorama geral das categorias descritivas e das dimensdes
explicativas. Isto €, sdo listadas as concepgdes de competéncia que emergiriam dos
relatos e detalhadas as dimensdes que estruturam e relacionam tais concepg¢des. Em
seguida, ha uma secdo de apresentacdo, detalhamento e discussdo para cada uma das
trés categorias descritivas identificadas. Ao final, na Ultima se¢do, os achados sdo
estruturados na construgdo do espaco de resultados.

Proprio ao método fenomenografico, o espaco de resultados (AKERLIND, 2005)
consiste em uma organizacdo resumida e tabular que sistematiza de forma hierarquica
0 objeto principal da investigacdo acerca do fendmeno, as chamadas categorias
descritivas. Nesse sentido, mais especificamente, as categorias descritivas descritas a
seguir constituirdo os conjuntos encontrados de diferentes maneiras pelas quais 0s
entrevistados experimentam e compreendem a competéncia na programacdo de
producdo. Note-se ainda que essas categorias descritivas, conforme preconiza o método
fenomenografico (AKERLIND, 2005; MARTON e BOOTH, 1997), indicam
percepcOes distintas sobre o0 que sdo as rotinas de programacéo da producdo, e como
as diferentes percepcdes do que é e competéncia em sua execucdo se relacionam entre
si. Em outras palavras, as categorias descritivas foram formadas a partir do
agrupamento das diferentes maneiras pelas quais 0s entrevistados responderam a
pergunta de pesquisa, descrevendo tanto as rotinas de planejamento e programacao da
producdo quanto suas concepcgdes a respeito do que constitui a competéncia na
realizacéo destas rotinas.

Cabe observar que a utilizagéo das rotinas como unidade de anélise para o estudo
organizacional se baseia na ideia de que os padrdes de acdo explicam mais sobre o

comportamento organizacional do que o foco exclusivo nas decisdes em si ou nos
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atores envolvidos (PENTLAND e FELDMAN, 2005; PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011; PENTLAND e HAREM, 2015). A teoria destaca ainda o papel
da cultura organizacional como origem desse repertorio de estratégias de acao, capaz
de moldar os artefatos das rotinas e definir as expectativas colocadas sobre elas
(BERTELS, HOWARD-GRENVILLE e PEK, 2016). A presente analise das
entrevistas de campo, que sera descrita a seguir, sugere que o conjunto de diferentes
concepcdes sobre a rotina de planejamento e programacdo da producéo corrobora e
exemplifica tais prerrogativas teoricas. Particularmente, o exercicio competente da
funcdo de planejamento e programacao da producdo, assim como as proprias praticas
que foram descritas como pertencentes as rotinas organizacionais, segundo os relatos,
refletem de maneira explicita e contundente a cultura das organizaces em relacdo as
operacdes fabris.

Além das categorias descritivas, 0 espaco de resultados (outcome space) é
constituido pelas “dimensdes explicativas”, que representam aspectos chave do
fendmeno e tém a funcdo de explicar, estruturar e relacionar entre si as categorias
descritivas. Ao longo do detalhamento de cada uma das categorias descritivas,
portanto, serdo descritas também as maneiras como cada uma dessas dimensdes
explicam e constituem essas diferentes concepg¢des, tanto sobre as programagéo da
producdo propriamente ditas, quanto sobre seu exercicio competente.

Note-se, por fim, que nos excertos das entrevistas apresentados ao longo deste
capitulo, assim como nos didlogos do campo, foram utilizados alguns termos técnicos
e profissionais que sdo especificos da préatica dos programadores de producdo. Cabe
destacar que os termos sdo de conhecimento pleno do pesquisador e, portanto, ndo
interferiram na andlise dos resultados. No Apéndice Il ha um pequeno glossario que

lista e descreve essas expressoes.

4.1.
As Categorias Descritivas e as Dimenso6es Explicativas

O objetivo principal deste trabalho, como ja detalhado no primeiro capitulo, é
compreender o que constitui a competéncia na area de planejamento e programacao da

producdo, tomando como base as diferentes concepcbes acerca do fendbmeno que
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emergem da préatica e da fala dos préprios programadores. Assim, ao final das etapas
de coleta, tratamento e anélise dos dados obtidos nas entrevistas de campo, identificou-
se a existéncia de trés concepcdes diferentes pelas quais 0s programadores definem o
exercicio competente da funcdo de programacao da producdo. Tais percepcoes estdo
diretamente relacionadas as maneiras como os programadores descrevem a natureza, a
forma e o proposito de suas rotinas de programacio. E o conjunto de significados
encontrados, a que o método fenomenografico denomina também de pool of meanings
(BOWDEN e GREEN, 2005). As trés categorias descritivas encontradas, foram: 1)
Alocacdo de recursos e materiais; 2) Mediacdo entre diferentes areas da empresa; e 3)
Gestdo tatico-estratégica da operacao.

E importante notar que ha uma clara relagdo hierarquica entres essas categorias,
estando cada uma contida dentro da categoria imediatamente posterior. Tal hierarquia
diz respeito tanto a abrangéncia quanto a complexidade (“increasing complexity”) de
cada uma das concepces (MARTON e BOOTH, 1997). E um pressuposto do método
fenomenografico e que ficou muito evidente ao longo da analise de dados do presente
estudo. Nas entrevistas que foram agrupadas dentro da concepcdo que define a
competéncia na programacéo de produgdo como a “Alocagéo de recursos ¢ materiais”,
por exemplo, os entrevistados se mantém restritos a essa Unica no¢do, mesmo diante
de perguntas que abrem espaco para 0 desenvolvimento de outros papé€is e
interpretacdes distintas de cada uma das dimensdes. Nas demais concepc¢des, esta
mesma competéncia do programador também é sempre citada, mas as descri¢des ja ndo
se atém a ela. As entrevistas que apontam para a concepgdo de “Mediacdo entre
diferentes areas” sempre mencionam esse o aspecto de “melhor alocagdo”, tal aspecto
estd nitidamente incluido em sua concepcdo, porém ela é mais ampla. Pois,
diferentemente da primeira categoria, na segunda se vé a capacidade de “Media¢ao”
como sendo a competéncia essencial. Do mesmo modo, nos casos em que as descri¢oes
das entrevistas apontam para a concepg¢éo de “Gestao tatico-estratégica da operacao”,
considerada a mais ampla e complexa entre as trés, tantos as capacidades de
“Mediagdo” quanto de “Melhor alocacdo” estdo presentes, ainda que a competéncia

principal seja descrita de forma mais abrangente. A figura 1 ilustra, a partir modelo de
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reconfiguracdo do mapa de espaco de resultado proposto por Cherman e Da Rocha-
Pinto (2016), a relacdo hierarquica entre as categorias descritivas.

Gestao tatico-estratégica da operagao
Mediacdo entre diferentes areas da empresa
Alocagao de recursos e
materiais

Figura 1. Hierarquia entre as categorias descritivas. Elaborado pelo autor.

Em seguida, o processo de analise dos dados obtidos nas entrevistas também
possibilitou a identificacdo de cinco atributos da competéncia, que possuem papel
chave para distinguir as concepc¢des, estrutura-las e compreender a maneira como se
relacionam entre si. As seis “dimensdes explicativas” que emergiram das descri¢oes e
constituem o segundo eixo do espaco de resultados (ver Quadros 2 e 3) sdo, portanto:
1) Raciocinio logico, 2) Conhecimento técnico (relativo ao processo produtivo), 3)
Conhecimento sistémico (relativo as outras areas), 4) Estratégia de negociacdo, 5)
Aspecto manifesto da rotina e 6) Envolvimento com a estratégia corporativa (relacéo
com 0s objetivos estratégicos).

O Raciocinio l6gico se refere as habilidades pessoais a que, segundo 0s
entrevistados, os programadores primeiro (ou principalmente) recorrem para a
execucdo das tarefas da rotina de planejamento programacéo da producéo. Diz respeito
ao principal aspecto ostensivo da rotina (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011,
PENTLAND e FELDMAN, 2005) frequentemente citado nas entrevistas. Este aspecto
ostensivo ¢ a tarefa de elaborar, geralmente via planilhas, solu¢des de programacao que
sejam “otimizadas” e “eficientes”.

O raciocinio logico foi muitas vezes listado como uma qualidade fundamental

para o programador, uma vez que parte significativa do trabalho consiste em solucionar
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um problema matemaético e numérico de distribuicdo de necessidades de producéo entre
as maquinas e recursos disponiveis, de forma a garantir a melhor eficiéncia possivel.
No entanto, foi possivel notar que os entrevistados trabalham a ideia de raciocinio
I6gico com duas abordagens distintas. Na primeira delas, referem-se a habilidade para
a realizacdo de calculos, utilizando-se de planilhas, formulas e softwares, com foco nos
resultados, isto é, na obtencdo de uma programacao que propicie a melhor eficiéncia
possivel na producdo. A outra abordagem do raciocinio légico tem o foco principal nas
atividades de apuracdo, analise e interpretacdo das variaveis utilizadas na conta. Os
entrevistados frequentemente mencionaram que grande parte das informagoes
requeridas por eles era dindmica e proveniente de outros setores, 0 que tornava
necessario ter a sua natureza bem interpretada e a sua acuracia validada.

O “conhecimento técnico” relativo ao processo produtivo, por sua vez, é a
segunda dimensdo explicativa identificada. Diz respeito a quanto o programador
conhece sobre as etapas de producédo que ele programa em suas rotinas. Esta dimensao
explicativa pode englobar ndo sé o grau de entendimento das restricdes e alternativas
de que a area de producdo dispde, mas também as motivacoes e indicadores que regem
0 setor produtivo em questdo. Pode-se afirmar que, para os programadores, conhecer o
processo produtivo significa conhecer as rotinas organizacionais de outro setor (a
producdo), que ndo o proprio. E uma competéncia considerada decisiva porque as
rotinas organizacionais de programacdo afetam diretamente as rotinas organizacionais
de producdo, e vice-versa. Esse tipo relacdo de dependéncia mutua exemplifica
significativamente o que a literatura sobre rotinas organizacionais, especialmente sob
a perspectiva pratica (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011), classifica como as rela¢bes
de interdependéncia entre as rotinas. Nesse sentido, conforme apontado por DEKEN et
al. (2016), as relacbes de interdependéncia possuem trés aspectos principais —
novidade, dependéncia e diferenca (CARLILE, 2004) — e que estdo intrinsecamente
associados a essa dimensdo explicativa do conhecimento técnico. De acordo com 0s
relatos analisados, o conhecimento técnico influencia na aderéncia da programacao
gerada. Tal influéncia é consequéncia direta do aspecto de dependéncia entre as areas,
uma vez que quem determina as sequéncias que vao reger a producdo € a programacao.

Nesse sentido, a programacéo pode propor a construcdo de solugdes alternativas para
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a producdo, quando necessario, o que reflete 0 aspecto da novidade dentro da relagdo
de interpendéncia. Cabe destacar ainda, que este “conhecimento técnico”, segundo 0s
relatos, tem papel decisivo na confianca entre as areas de programacdo e producéo,
assim como nos processos de comunicagdo e negociacao entre elas. Nesse ponto, é
possivel vislumbrar também a dimens&o da diferenga. Para manejar a diferenca entre
as areas, 0s programadores relataram recorrer justamente ao conhecimento matuo.
Desta forma, assim como aparecem nesta segunda dimensédo explicativa, os aspectos
de novidade, dependéncia e diferenca também sdo inerentes, e de modo equivalente, a
dimensdo explicativa descrita a seguir.

A terceira dimensdo explicativa € 0 “conhecimento sistémico (de outras areas)”.
Este atributo envolve ndo s6 o conhecimento das l6gicas de producédo, mas também das
demais areas da empresa, tais como a area comercial, a area de logistica e estoques,
area de qualidade, e até mesmo os demais niveis de planejamento. Abrange desde as
necessidades até as praticas das demais areas. Muitos entrevistados sugeriram que a
competéncia nas rotinas de planejamento e programacdo da producdo estd na
compreensdo das métricas de desempenho dessas demais areas. Segundo eles, tal
compreensdo é importante para que as referias métricas tenham peso proporcional nas
decisdes de programacdo e sejam consideradas nas atividades da rotina relativas a
negociacdo entre as areas. E nesse sentido que se inscreve também na teoria acerca da
relacdo de interpendéncia entre areas (DEKEN et al. 2016; CARLILE, 2004). Nas
descri¢des levantadas no campo, este conhecimento sistémico esta relacionado ao
dominio das varidveis organizacionais que, de maneira interdependente, interferem na
area de programacdo de producdo, afetando-a ao mesmo tempo em que sdo afetadas
por elas. A relacdo da area de planejamento e programacao da produ¢do com as demais
areas é naturalmente menos direta e imbricada do que a sua relagdo com a producéo
em si. No entanto, para muitos programadores ouvidos, esta relacdo com as demais
areas ela tem uma dimenséo de importancia equivalente ou até superior a relagédo com
a producdo. Note-se que o mero reconhecimento dessa dimensao explicativa por parte
dos entrevistados ja revela indiretamente também uma percepcao da centralidade da
area de planejamento e programacéo dentro do contexto mais amplo da operacéo. Além

disso, essa dimenséo de “conhecimento sistémico” pode ser lida como um primeiro
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indicativo da relacdo da programacdo de producdo com os resultados globais da
empresa. Cabe ressaltar que a dimensé&o explicativa de “conhecimento sistémico” pode
variar significativamente também. Desde um mero reconhecimento da importancia dos
pontos de interface entre as areas, até uma visao global da empresa em que se entende
a natureza do trabalho e a raz&o de ser de cada uma dessas demais areas.
Considerando-se, entdo, esse carater interdependente da programacdo de
producdo, a quarta dimensdo explicativa esta relacionada ao estratégia de negociacéo
organizacional que é praticada pelo programador em suas interacbes com as demais
areas. A literatura sobre 0 a negociacdo organizacional estabelece a existéncia de trés
estratégias de negociacao fundamentais (BRETT e THOMPSON, 2016; THOMPSON,
WANG e GUNIA, 2010). Em uma extremidade estd a chamada estratégia distributiva,
em que a parte interessada (nesse caso, 0 programador) procura negociar o0 programa
(principalmente com as areas comercial e de produgdo) de forma a maximizar o
resultado para si. Mais especificamente, isso significa maximizar os resultados dos
indicadores locais pelos quais o seu préprio trabalho de programacéo € medido. Nesse
sentido, foi possivel identificar nas falas de alguns programadores que quando
entravam em processos de negociagédo, o faziam no sentido de convencer a outra parte
a aceitar um programa que fosse mais adequado aos critérios gerais que regem a sua
area de planejamento e programacéo da producdo. Essa abordagem ocorreu tanto nas
negociagdes feitas com a producdo quanto naguelas com a area comercial. Ainda
segundo Thompson e Brett (2016), as outras duas estratégias de negociacdo
consagradas sdo: a) a integrativa, e b) a estratégia de reciprocidade ou parceira. Na
estratégia de negociacdo integrativa, o que se busca integrar sdo 0s objetivos das duas
partes envolvidas na negociacdo (THOMPSON, WANG e GUNIA, 2010). Por
exemplo, a area de programacao e qualquer outra area da empresa. E uma abordagem
que, no caso do planejamento e programacéo da producao, visa a equalizar o efeito do
programa gerado a partir de uma negociagdo que busque a obtencao de bons resultados
para os indicadores de ambas as areas impactadas. Na préatica, muitos relatos apontam
para esse tipo de negociacdo quando descrevem rotinas organizacionais como as
reunido diarias de acompanhamento. Com diferentes nomes e formatos, mas

recorrentes nas entrevistas, essas reunides sao formadas por todos gerentes. Estes
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levam para debate os seus indicadores, as suas necessidades e as suas restricoes. Com
isso, as decisBes sdo tomadas no consenso do coletivo. Ja na estratégia de negociacao
classificada como reciprocidade e parceria, o foco estd voltado ndo s6 para o0s
resultados locais de cada parte, mesmo que somados ou considerados com pesos
equanimes, mas para 0 ganho geral da solugdo negociada (BRETT e THOMPSON,
2016). Na interpretacdo sugerida aqui, os resultados e o ganho global esperado séo
representados pelos indicadores estratégicos da corporacdo que estariam em jogo. No
caso especifico da programacao da producao, a estratégia de negociacdo com base na
reciprocidade ou parceria se da quando a relacdo cotidiana com as demais areas €
sempre mediada por indicadores globais. Na pratica, esse tipo de decisdo se revela na
fala dos programadores quando sugerem que a competéncia nas rotinas de
planejamento e programacao da producao esta relacionada a sua capacidade de liderar
0s processos de negociagdo decidindo com base nos ganhos globais para a operacao.
A quinta categoria reflete qual é o aspecto da teoria sobre rotinas organizacionais
gue se manifesta de maneira mais explicita e recorrente na concepcdo dos
programadores acerca da competéncia em sua funcdo. Foi possivel identificar um
primeiro conjunto de descrigdes majoritariamente atrelado ao aspecto performativo das
rotinas. Isto é, para estes programadores, a competéncia na rotina programacéo esta
majoritariamente associada ao desempenho das tarefas que lhe sdo atribuidas. Séo
programadores que enxergam a competéncia como sendo a boa performance prética.
Em outra extremidade, esta o grupo de programadores em que se vé manifestado de
forma mais frequente o aspecto ostensivo das rotinas. Neste caso, as concepcdes de
competéncia dos programadores sdo pouco atreladas as praticas diarias de realizacéo
das atividades. Ao contréario, eles associam a competéncia ao papel teérico do cargo,
ou seja, a razao de ser da funcdo de programacao segundo seu entendimento académico
ou organizacional. H& ainda outros programadores que, por sua vez, descreveram suas
rotinas organizacionais e a competéncia associada a elas de uma maneira intermediaria.
Combinam aspectos performativos (relacionados a aspectos da pratica das tarefas) e
também ostensivos (que ser referem a expectativas prévias organizacdo em relacédo a

funcdo de programacéo).
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A sexta e Gltima dimensdo explicativa, por sua vez, estd relacionada ao
envolvimento com a referida estratégia corporativa. Refere-se a natureza da relagdo do
programador de producdo com o0s objetivos e com o planejamento estratégico da
empresa. Alguns programadores descreveram o papel do programador de producéo
como parte constitutiva da estratégia organizacional. Eles descreveram rotinas de
envolvimento direto no planejamento estratégico, como, por exemplo, suas
participacOes nas reunides de decisdo das estratégias corporativas. Nesses casos, Sao 0s
programadores os responsaveis pelos indicadores globais da operacdo. E o grau
maximo de envolvimento com a estratégia identificado. Para outro grupo de
programadores da producdo entrevistados, por outro lado, a estratégia competitiva da
organizacdo parece ser algo alheio a sua funcdo. Essa dimensdo explicativa nem
aparece em seus relatos. 1sso porque, para eles, o objetivo do programador seria apenas
calcular matematicamente o aproveitamento mais eficiente de recursos e materiais para
a demanda estabelecida. H& ainda um terceiro grupo de entrevistados que Vvé a
estratégia apenas como um guia. Os relatos revelam uma percepcao de que suas metas
e indicadores sdo definidos por uma instancia estratégica da empresa. E isso seria
determinante para a sua tomada de decisdo. Mas, segundo essa percepg¢éo, ndo seria
uma influéncia matua, mas, sim, hierdrquica, de sentido Unico. Isto €, para estes
entrevistados, a competéncia esta associada a reconhecer cotidianamente as metas

estratégicas e decidir em funcao delas.

4.1.1.
Alocacdao de recursos e materiais

Ao analisar os dados obtidos nas entrevistas de campo, e considerando as
descricdes feitas em todos os grupos de entrevistados, chegou-se a primeira categoria
descritiva, que foi denominada de “Alocacao de recursos e materiais”. Se caracteriza
por uma concepg¢édo que restringe a nogao de competéncia a habilidade requerida para
a execucdo da tarefa essencial da rotina de programacdo da producdo. Isto €, a
habilidade necessaria para distribuir as quantidades demandadas pelos recursos
produtivos disponiveis, e considerando as datas esperadas pela area comercial. Nesses

casos, tanto as descri¢des ostensivas das rotinas quanto os exemplos de praticas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

59

performativas pareceram néo divergir significativamente. Em relacdo a esse aspecto,
foi possivel identificar também que os entrevistados desse grupo apresentaram uma
tendéncia a se concentrar na descri¢do das rotinas individuais, mesmo quando incitados
a explorar de maneira mais ampla o papel delas no contexto das rotinas organizacionais
e as suas relagdes de interdependéncia. Segundo Pentland e Feldman (2005), tomar
como referéncia as rotinas organizacionais, por definig&o, significa considerar também
as relacOes de dependéncia, as conexdes variadas e as agdes de multiplos participantes.
No entanto, as entrevistas dessa categoria descritiva deram pouca ou nenhuma énfase
a esses aspectos amplos e interdependes das rotinas organizacionais. Descrigdes desse
tipo s6 foram obtidas nas respostas dos entrevistados de outras categorias descritivas.
Nesse sentido, pode-se concluir que, por manter sua no¢do majoritariamente restrita a
rotina individual, essa primeira concepc¢do de competéncia nas rotinas de programacao
da producéo apresenta graus de abrangéncia e complexidade mais limitados do que as
demais.

“Competente ¢ fazer uma programacdo dentro daquela quantidade que, digamos, a
fabrica possa fazer, atender, usando-se dos meios de produc¢do. Eu tenho um estudo
da capacidade que existe dentro da fabrica, entdo eu ndo vou colocar producdo a mais
do que aquilo que a fabrica vai conseguir, ou do que aguela maquina vai conseguir
fazer para atender... Competente também € (...) cumprir exatamente os prazos e a
capacidade que o cliente determinar.” (Entrevista 6)

“Planejar corretamente é usar os recursos na sua maxima capacidade. De forma
corretamente balanceada, o ganho para a empresa vem maior. [A intencdo é que] a
gente no final consiga ter produtos mais baratos com uma maior qualidade e com
uma maior quantidade também. ” (Entrevista 2)

Apesar do enfoque majoritario na rotina individual do programador de producéo,
a rotina organizacional de programacdo, mesmo nessa primeira categoria descritiva, é
sempre descrita como tendo seu inicio a partir da demanda, em geral proveniente de
um esforco de vendas e previsdes. Nesse caso, porém, a dimensdo explicativa de
conhecimento sistémico das demais areas fica restrita ao reconhecimento de uma
interface com a &rea comercial. Essa interface é constituida das atividades de
recebimento da demanda a produzir, eventualmente negociacdo dos numeros
apresentados nela, e, por fim, uma devolugdo sobre o atendimento a essa demanda

colocada pela area comercial. Cabe notar que nessa primeira categoria descritiva foi
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possivel identificar que os entrevistados tenderam a atribuir todo tipo de oscilacdo na
demanda ndo ao mercado, mas sim a qualidade do trabalho da &rea comercial.

“O comercial normalmente eles fecham contratos com os clientes, tem esse
planejamento com os clientes e normalmente eles ndo enxergam essa parte das
capacidades que eu tenho dentro da fabrica. E o que acontece muito é que eles
solicitam, tem duas questdes, uma questdo é que eles ndo colocam a maxima
capacidade, eles ndo solicitam uma producdo que utiliza a maxima capacidade, ou
eles fazem um planejamento muito, n&o é volatil, ndo é a palavra, é que oscila muito.
(...) Toda vez que tem essa oscilagdo eu tenho que estar fazendo alteragBes na
producdo, e sempre que eu faco alteracBes na producdo eu tenho um novo processo,
eu tenho um novo treinamento e isso acaba impactando muito na relacdo de custos
porque eu tenho que estar parando a linha para estar fazendo esse tipo de alteracéo.
Ent&o acontece justamente as duas coisas, uma é a questdo da oscilagao do plano, ele
ndo é linear, e a outra mesmo ele sendo linear ele ndo utiliza a capacidade inteira da
linha.” (Entrevista 2)

A partir do recebimento e negociacdo da demanda, portanto, a rotina
organizacional de planejamento e programacdo da producdo € constituida pelas
atividades de distribuicdo dessas demandas pelos recursos produtivos. Essa
distribuicéo é feita por meio de um sequenciamento das opera¢des produtivas em cada
recurso ou maquina. Nessa atividade, o programador precisa considerar nos calculos
também o consumo de insumos (materiais). E essa a rotina individual do programador
da producdo propriamente dita. Em seguida, a rotina culmina no acionamento da
atividade produtiva. E quando a producéo recebe o programa do que deve ser produzido
em cada maquina. Nesse ponto, hd uma interface de troca intensa com a area de
producdo. E esse contexto geral que déa relevancia a segunda dimensdo explicativa.
Segundo os entrevistados, para se programar a producdo de maneira competente €
preciso entender bem a maneira como se da o processo de producdo. Conhecer quais
sd0 as caracteristicas especificas de seu ambiente produtivo, as restricdes existentes e
as alternativas disponiveis. Ou seja, na primeira concepg¢édo da categoria descritiva, 0
exercicio competente da fungcdo de planejamento e programacéo fica circunscrito a
capacidade de construir sequenciamentos para cada maquina que obtenham os
melhores resultados segundo os indicadores que mensuram a area de planejamento e
programacéo da producdo. Nas entrevistas, tais indicadores apareceram relacionados a

volumes e taxas de producdo (por exemplo, em unidades por hora), ao percentual de
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pontualidade das entregas, a disponibilidade dos produtos prontos nos estoques para a
venda, e a ocupacao de maquinas, de forma que se evite a0 maximo as ociosidades e
as paradas, seja por problemas ou por troca de produtos.

“Fazer 0 que se espera, 0 que nos é solicitado, ndo deixar nenhuma pendencia, errar
muito pouco, isso é um programador bom. Aqui é assim, a programacéo de producgdo
ndo consiste s6 em a gente receber uma carteira de demanda, a gente fazer a
programacao e enviar para as maquinas, a gente acompanha o que eles fazem 14, a
gente tem o dever de cercar certas ocorréncias que tem la durante a producdo e com
antecedéncia tentar acionar e com habilidade de lidar, de ndo deixar a desejar.”.
(Entrevista 3)

“E complicado dar uma defini¢io, mas no cendrio em que tu estd, [fazer um
programacdo ideal] é conseguir fazer o melhor arranjo possivel para atender a
demanda |4 no final do prazo, sem ter muita perda ou gerar muito custo para a
empresa.” (Entrevista 20)

Conforme mostra o trabalho seminal de French (1982), programar a producao
consiste em buscar a solucdo para um problema de natureza combinatoria explosiva.
Em outras palavras, o nimero de solucBes de sequenciamento disponiveis para
situacBes industriais tipicas é tdo grande que torna impossivel, mesmo a computadores
de ultima geracdo, construir uma solucao 6tima, isto é, uma solucéo que verifique todas
as alternativas existentes para escolher aquela capaz de oferecer o melhor resultado
possivel. Estes computadores levariam centenas de milhares de anos para percorrer
todas as solucOes existentes. Em funcdo disso, os programadores constroem suas
solucdes com base em métodos de tentativa e erro ancorados na experiéncia, na intuicao
e em softwares, que vao desde planilhas até os sistemas de APS (Advanced Planning
Systems), que sdo voltados exclusivamente para apoiar a programacdo (SAISSE e
WILDING, 1997; HILL, COSTA e JARDIM, 1992).

“Acabei tendo que criar uma planilha que me ajudasse a enxergar 0s nimeros com
mais facilidade porque s6 de olhar ele ndo me da os detalhes que eu precisaria, entdo
foi feito uma planilha justamente para me dar esses valores para a gente poder
encaixar, e ai depois a gente transformou ela num simulador”. (Entrevista 2)

“Programar é facil. Tu vais sentar aqui, tu ja tens as datas de cada setor, tu
vais jogar dentro dessa planilha e vai colocar na producédo”. (Entrevista 18)

Tais planilhas e softwares sdo alguns exemplos do que a literatura sobre rotinas
organizacionais chama de artefatos das rotinas (PARMIGIANI e HOWARD-
GRENVILLE, 2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005). No presente estudo, como
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mostram as cita¢fes anteriores, fica evidente o seu papel de instrumento para apoio a
tomada de decisao e de “manifestacdo fisica” das rotinas (PENTLAND e FELDMAN,
2005). Como ja demonstrado, certos aspectos, como o carater interdependente das
rotinas organizacionais de programacéo da producdo, ndo estiveram muito presentes
nas descri¢cdes que concebem a competéncia na programagao como sendo a “Alocagdo
de recursos e materiais”. No entanto, essas interfaces de relacdo com outras areas
aparecem de maneira implicita no momento em que os entrevistados se propdem a
detalhar o funcionamento de tais artefatos. Assim, as entrevistas corroboraram também
a teoria sobre rotinas de duas maneiras. Primeiro, indicando que os artefatos sdo fontes
indicativas sobre os aspectos ostensivos das rotinas (PENTLAND e FELDMAN,
2005). E, em seguida, sinalizando que esses artefatos também melhoram a performance
das rotinas (Parmigiani e Howard-Grenville, 2011).

Hé& aqui, mais uma discussao a ser observada. Ao serem confrontados com uma
pergunta direta acerca da concepcdo de competéncia, muitos dos programadores
entrevistados partiram de um momento inicial de hesitacdo e, em seguida, buscaram
responder com uma lista de conhecimentos, habilidades ou atributos que Ihes pareciam
universalmente requeridos em funcdo da natureza de seu trabalho. As respostas
oscilaram de maneira natural e intuitiva entre as duas visdes funcionalistas de
competéncia, tanto a orientadas as pessoas, quanto a orientada ao trabalho
(SANDBERG, 2000). No comeco das conversas, foi comum ao longo das entrevistas
a tentativa de circunscrever as percepc¢des em torno de atributos desejaveis. Segundo
Sandberg (2000), estudos com uma abordagem interpretativa da competéncia
concluiram que a maneira como as pessoas efetivamente executam seus trabalhos
difere fundamentalmente da maneira como ele é apresentado em manuais, descri¢des
de cargo e treinamentos. Nesta primeira categoria descritiva, ocorreu um exemplo deste
aspecto. Invariavelmente os relatos comecaram destacando o raciocinio légico como
uma habilidade essencial, que estaria presente numa eventual descricdo de cargo. No
entanto, ao apresentarem algumas situagdes extraidas da préatica e procurarem justifica-
las, foram surgindo gradualmente nogOes mais complexas, particulares e
principalmente contextuais da competéncia. Nesses momentos, o enfoque se voltava as

necessidades de operacéo especificas das suas rotinas organizacionais, muitas vezes se
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distanciando da descrigdo ostensiva feita anteriormente por eles mesmos. E um ponto
que também corroborou de maneira explicita as teorias sobre as diferencas entre 0s
aspectos ostensivo e performativo das rotinas organizacionais (FELDMAN &
ORLIKOWSKI, 2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005).

Nesse sentido, ao longo das analises desse trabalho, também foi possivel
identificar, além da j& esperada dissonancia entre 0s aspectos ostensivo e performativo
das rotinas (PENTLAND e FELDMAN, 2005; FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011),
outro tipo paralelo de dissonancia. Uma dissonancia que pode ser definida como as
dimensBes ostensiva e performativa ndo das rotinas, mas das concepcOes de
competéncia formuladas pelos programadores. Em outras palavras, a competéncia
evocada pela descricdo performativa da rotina muitas vezes ndo correspondeu as
defini¢cbes ostensivas de competéncia listadas imediatamente antes. Tais variacdes nas
descri¢des de competéncia poderiam ser lidas, portanto, como competéncias ostensivas
e competéncias performativas.

Para que se possa fazer uma “Alocacdo de recursos e materiais”, isto ¢, uma
alocacdo que seja considerada competente, é preciso realizar uma funcdo de carater
I6gico ou matematico que considera concomitante uma série de variaveis. Além da
demanda, proveniente da area comercial, € que é o ponto de partida, 0 0s
programadores aos poucos foram indicando que é necessario considerar como dados
de entrada dessa conta também outros aspectos, como 0s roteiros de producdo, a
disponibilidade real de recursos e materiais de consumo e também os apontamentos do
que ja foi produzido em cada etapa. Com tais informacGes eles definem onde, quando
e quanto cada etapa de cada produto deverd ser produzida. Para isso, precisam
considerar ainda as maquinas alternativas de producdo para cada produto, definir os
volumes de cada lote e calcular as paradas de troca de produto ou manutencao, apenas
para citar os aspectos que apareceram de forma mais recorrente nas entrevistas de
campo. Segundo os relatos, a dificuldade se da porque todas essas variaveis se afetam
mutuamente, numa espécie de reagdo em cadeia. Isso significa que uma decisdo de
sequenciamento referente a dois produtos especificos em um determinado recurso

nunca esta restrita a seu ambito local. Ela sempre ira impactar no sequenciamento de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

64

todos os outros recursos pelos quais cada um desses produtos passa, e também nos
outros produtos que passam por esses mesmos recursos.

“Teria que ter um conhecimento bom do chéo de fabrica, ou seja, de como as coisas
acontecem no processo, e um bom conhecimento da cadeia de suprimentos, ou seja,
0s contatos tem que ser muito bom com o pessoal de compras, né?! Os compradores
e com o pessoal de producdo. Se ele tiver essa rede de contatos muito boa, com
certeza ele vai executar o plano dele com eficiéncia, com rapidez e com uma
possibilidade muito grande de ndo ter que refazé-lo varias vezes”. (Entrevista 14)

Além disso, € importante pontuar o carater dindmico da fungdo de programacao
da producdo. H& uma méxima entre os programadores que diz que, na verdade, ndo
existe a programacao, mas apenas a reprogramacao. Esta por tras dessa consideracao o
fato de que toda a programacédo é sempre refeita, e constantemente. Neste ponto,
aparece também a dicotomia entre estabilidade e mudanca das rotinas (PENTLAND e
FELDMAN, 2005; FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011). As diversas variaveis
envolvidas na construcdo da solucdo, estdo também recorrentemente sujeitas a
imprevistos e mudancas. Alguns exemplos citados pelos programadores sao: quebras
de maquina, absenteismo, falta de materiais e solicitacbes de apressamento por parte
de clientes importantes. Tais ocorréncias fazem com que todo o trabalho precise ser
refeito rotineiramente. Nesse sentido, foi possivel perceber que os programas liberados
para acionar a producdo costumam perder a validade frequentemente. Em situacdes
assim, a producdo passa a pressionar a programacdo para a liberacdo dos novos
programas o mais cedo possivel, o que faz com que os programadores estejam sempre
trabalhando com prazos curtos e sendo pressionados pela rapidez na execuc¢do de suas
tarefas. Assim, a rotina geral é sempre a mesma, mas essas oscilacdes de contexto
fazem com que as etapas percorridas para realizacdo de toda a rotina sejam sempre
renovadas a casa execucao.

“Nos temos varios niveis da organizagao, até dentro do PCP. Entdo, nés trabalhamos

com geréncia, coordenaco, engenheiros, supervisores. E o seguinte, se um nivel n&o
consegue resolver, ele passa para 0 outro. Se o0 outro nivel ndo conseguir resolver,
passa para outro. Tem duas horas esse ndo atendimento, ele tem que estar ja para a
geréncia, a geréncia tem que chegar numa decisdo. (...) Quando eu fa¢co um plano (...)
eu consigo ter uma analise rapida de qualquer lugar que eu esteja, para qual cliente
posterior ela pode servir. (...) Se eu ndo consigo resolver, vai para uma geréncia (...)
sdo decisOes rapidas que tem que ser tomadas, porque nossas linhas hoje sdo
gargalhos ndo em funcéo de demanda.” (Entrevista 10)
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Dentro deste contexto de velocidade e mudanca constante, portanto, a
competéncia do programador, segundo a concep¢do da primeira categoria descritiva,
fica sujeita a essa habilidade essencial que os programadores chamaram a de raciocinio
l6gico. E a habilidade atribuida a capacidade de considerar todas as variaveis relevantes
e calcular rapidamente solugdes alternativas para a Alocacdo da demanda nos recursos
produtivos, de acordo com cada cenario vigente. Nessa concepcdo, ainda que 0s
programadores conhegcam essas variaveis e tenham nocao de que elas provém de outras
areas, ele as tratam meramente como dados de entrada do problema a resolver. Ou seja,
nessa primeira concepcdo de competéncia ndo costuma estar em jogo administrar,
controlar, mediar ou negociar com essas varidveis, como ocorre com a segunda
categoria descritiva. Além disso, os relatos agrupados na concepcdo de competéncia
se concentraram na rotina individual e na interface com a area de producao. As demais
areas, quando muito, foram lembradas como pano de fundo. Para um segundo grupo
de relatos, no entanto, a competéncia vai aparecer essencialmente atrelada a relagcdo

com as demais areas, conforme se vera a seguir.

4.1.2.
Mediacao entre diferentes areas

A segunda categoria descritiva, apresenta uma concep¢do que pode ser
compreendida como mais ampla e mais complexa do que a primeira. O foco deixa de
ser apenas o resultado da conta de alocacdo, e passa a considerar diretamente também
a administracdo da relacdo com outras as areas da empresa. E 0 que esta sendo
denominado de “Mediagdo entre diferentes areas”. Nessa concepgdo, as rotinas
organizacionais de planejamento e programacdo e producdo foram definidas pelos
entrevistados a partir de uma dinamica de intermediagao de interesses entre diferentes
areas envolvidas na operacdo. E uma visdo de competéncia essencialmente relacionada
a dimensao explicativa de conhecimento sistémico. Isso porque, segundo as entrevistas
agrupadas nessa categoria descritiva, 0 exercicio competente da programacdo da
producdo passa principalmente por se ter um conhecimento geral sobre os aspectos
criticos das demais areas. Tais aspectos envolvem as atividades, as metas, as

ferramentas disponiveis e as restricdes que sdo impostas a cada area.
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“O programador tem que ter esse conhecimento geral. E uma pessoa que faga a
interligacdo entre todas as areas envolvidas e que consiga enxergar todas as
necessidades. E claro que ela no tem o conhecimento técnico das outras areas, mas
essa pessoa precisa ter um conhecimento de como funcionam todas as areas. Alguns
setores vdo ter mais dificuldades do que outros, uns vao ser mais habilidosos para
resolver problemas, entdo o programador tem que ter esse conhecimento geral para
conseguir entender tudo e enxergar onde possa ter uma falha, onde a pessoa ndo esta
fazendo o que deveria estar fazendo, saber por que aquilo estd acontecendo, por que
ndo foi resolvido e quando vai ser resolvido. Para mim, a pessoa tem que ter a
habilidade de conhecer o todo da fabrica, ndo no detalhe, mas ter no¢do de como
funciona todo o processo.” (Entrevista 16)

“No6s temos uma visao muito boa, um pouco até mais ampla do que por exemplo, um
coordenador de producdo, que cuida s6 de uma area, de uma célula. J& teve casos de
ter uma sequéncia de um produto e um material num volume alto em que j& eram
definidas rotas e todo planejado, cargas montadas das maquinas. A gente tinha que
verificar se a gente poderia utilizar com esse volume, com esse material que estava
planejado. Puxar o material, por exemplo, de uma outra semana, de uma outra
quinzena e nesse caso garantir setup. O que ocorreu nessa situagdo? A gente avaliou,
a gente viu que conseguiria atender a matéria-prima para essa segunda carga, por
exemplo. E posso dizer, assim, sobre a producdo e maximizar a utilizacdo da
maquina. VVocé pode ganhar, por exemplo, um dia de setup. E isso é um caso que até
ocorre normalmente, isso é algo bem-sucedido, que eu vejo na visao de programagé&o,
¢ voceé ter essa visdao um pouco além. ” (Entrevista 17)

Nas descricdes das entrevistas, foi possivel identificar que existe uma série de
variaveis que interferem diretamente nas possibilidades e alternativas de programacao.
Tais varidveis sdo acdes e pacotes de informacdo cuja origem estd em outras areas da
empresa. Nesse sentido, a dimensao explicativa de raciocinio l6gico € entendida como
sendo a habilidade para analisar alternativas de céalculo, com foco na apuracdo, analise
e interpretacdo das variaveis provenientes dessas demais aéreas.

“Se eu acabo sobrecarregando o setor, e ai 0 setor ndo consegue dar conta de entregar
o lote no tempo médio que a gente calculou. (...) E ai que entra a relagdo do
programador com a fabrica. Entdo o que a gente tenta é a cada lote fazer uma
configuracdo de fabrica diferente para atender aquele lote. (...) Para poder aumentar
a capacidade produtiva daguele setor. (...) Mas para isso a gente tem que ter a real
nogdo de tempo de cada setor, para que seja realmente possivel esse remanejamento
de pessoas. Ou é pessoas, ou é realmente trabalhar com o prazo de entrega. E ai a
gente meio que mescla o prazo, em vez de entregar em um lote, entregar em dois, e
negocia com o comercial.” (Entrevista 8)

“Como nos ndo temos um sistema proprio, ndo temos um sistema de gestdo integrada,
para mim a maior dificuldade ainda é na questdo das capacidades, das insergdes
manuais, de dependermos do calculo da engenharia, onde n6s ndo temos registro em
sistema de cronoanalise. (...) Entdo no6s ficamos dependentes da engenharia, ficamos
dependentes de materiais para nos enviar planilhas em excel, o que ndo é tdo
confiavel com esses dados. (...) Entdo, dessa produgdo passada, nds simulamos um
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futuro de acordo com aquela capacidade que aquela linha conseguiu atingir. Um
exemplo esse més que foi até interessante, n6s do PCP, programadores, fizemos uma
sugestdo para vendas sobre uma capacidade produtiva que a engenharia nem tinha
visdo. Noés fizemos o levantamento por entrevista do supervisor de producao e da
engenharia, no que disseram que o plano de producdo seria capaz, era viavel de ser
atingido”. (Entrevista 4)

Cabe observar aqui que em alguns casos foi possivel identificar uma divergéncia
entre as concepgOes do programador e a de sua respectiva empresa acerca do que
constitui a competéncia nas rotinas de programacio. E como se a visdo da empresa
pudesse ser enquadrada em uma categoria descritiva e a percepcao de seu programador
da produgéo em outra. Algumas entrevistas sugerem, por exemplo, que programadores
de producdo que concebem a competéncia das rotinas organizacionais na segunda
categoria descritiva podem estar inseridos em culturas organizacionais alinhadas com
a primeira e mais restrita categoria descritiva. Ou seja, foi possivel identificar em
alguns casos dissonancias entre a concepg¢do de competéncia dos entrevistados e a que
eles proprios relataram ser as de suas respectivas empresas. Nesses casos, se mostrou
confirmada a teoria de que a cultura organizacional se imp@e as rotinas (BERTELS,
HOWARD-GRENVILLE e PEK, 2016). Na pratica, essa imposicdo pode ser
especialmente notada pelo poder que os artefatos demonstraram para delimitar as
rotinas organizacionais e normatizar as suas praticas (FELDMAN e ORLIKOWSKI,
2011; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Além das relacBes mais evidentes com os setores comercial e produtivo, a area
de planejamento e programacéo da producéo lida recorrentemente com diversas outras
areas. A validacdo da disponibilidade de matéria-prima resulta de uma relacdo com o
setor de compras, por exemplo. H& outros exemplos que puderam ser encontrados. As
datas de consumo dos insumos e da finalizacdo dos produtos interferem diretamente no
setor de almoxarifado. Ja as datas de entrega precisam naturalmente considerar a area
de logistica. A disponibilidade das maquinas esta sempre sujeita a area de manutencao.
Os roteiros de producdo de cada produto demandado sdo resultado do trabalho da area
de engenharia. E assim sucessivamente.

Nesse sentido, a concep¢do da segunda categoria descritiva define a competéncia
da programacao de producdo como sendo a habilidade de mediar tanto os objetivos

quanto as restricdes de diferentes areas da empresa. Os relatos das entrevistas mostram
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ainda que as solucGes encontradas nem sempre serdo percebidas como positivas por
todas essas areas afetadas. Tome-se como exemplo o caso de uma solucdo de
programacdo em que se atendeu a uma necessidade comercial de produzir uma ampla
variedade de produtos em pequenos lotes. Esse arranjo foi prejudicial para os
indicadores que medem a rea produtiva. Fabricar muitos lotes pequenos e de produtos
diferentes obriga a producdo a fazer um maior nimero de paradas para a troca. Com
iss0, a sua taxa de ocupacdo de maquinas sera menor, assim como o volume total de
produtos feitos no mesmo periodo. Em algumas entrevistas esse tipo de situacdo €
apontado como uma recorrente causa de conflito na empresa. Segundo a concepcéao da
segunda categoria descritiva, portanto, cabe o programador fazer a mediacdo de
situacOes conflituosas, negociando interesses e liderando a tomada a decisao.

“Entdo, as vezes precisa um pouco de um feeling mais politico pra conseguir fazer
isso [mudangas na programacao] sem tanto desgaste, muitas pessoas sao reativas a
esse tipo de alteragdo.” (Entrevista 7)

“Pra nos, sabe, o planejador tinha que estar 14 no chédo de fabrica, toda hora, vendo o
que é que eles estavam fazendo. O chefe anotava muita coisa, e o chefe as vezes
enganava. Dizia que estava pronto pra ganhar uma meta e ndo estava. Entdo, diante
disso, de necessitar preparar o material pra facilitar a vida da se¢do e o controle, a
gente uniu a ideia e disse: "entdo vamos trazer para o0 PCP e vamos liberar". Até
porque liberar a producdo, vamos dizer, € [tarefa] do PCP. (...) Entdo, nesse quadro a
gente tem toda a programacao. Vamos supor que quando a gente estad programando
para montar qualquer sistema, estéo la: o tempo da obra, a programacao da montagem
e todos os subcomponentes ao lado. Dai, tem as datas do fornecedor e os prazos.
Como compras também esta nessa reunido, muitas vezes a gente pega o atraso da
producdo nela. (...) Com a participacdo de todos, cada um da a data que atende, a
gente discute assim. (...) A tomada de decisdo é feita por nés. E melhor no nosso
guadro”. (Entrevista 5)

Como mostram os relatos, o programador precisa negociar e comunicar bem o
resultado final de suas programacgdes. Cabe a ele manejar de forma competente a
relacdo entre as diferentes areas no sentido de construir um engajamento global dos
diferentes setores em prol da execucdo dos programas que ele define. As entrevistas
sugerem que, segundo essa concepcdo, as estratégias utilizadas em tais processos de
negociacdo constituem uma dimensdo essencial da competéncia nas rotinas
organizacionais de planejamento e programacdo da producdo. Na prética, os relatos
sugerem que uma boa programacdo é sempre uma solugdo que foi negociada em

reunibes com as demais areas. Nesses casos, a estratégia de negociagdo utilizada por
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eles pode ser entendida como sendo a chamada negociacdo integrativa (integrative
negotiation). Para Thompson, Wang e Gunia (2010), as negociagOes integrativas
ocorrem quando o resultado negociado satisfaz os interesses de ambas as partes, o que
significa que o resultado final ndo pode ser melhorado sem prejudicar uma ou mais das
partes envolvidas. No caso especifico de programagéo da producéo, o que é entendido
como sendo estas partes envolvidas no processo de negociagao sdo justamente as areas
da empresa. Em outras palavras, 0s “interesses” das partes sdo representados pelos
indicadores que avaliam o desempenho de cada uma das areas envolvidos no processo
de negociacdo do programa de producgéo que vai reger as decisfes operacionais.

“Como nos temos os registros das posicdes por dias, nds fazemos relatorios diarios e
mostramos (...). Por exemplo, 0 que a engenharia disse que era capaz? 100, mas 0
PCP foi e programou 120. E a producéo atingiu os 120. PCP manteve constante esses
120 na programagdo e a producdo conseguiu atingir, sem ter esforgco, sem
comprometer (...), sem ter muita fadiga. Ou seja, esta dentro da legislagdo e normas,
com esse registro diario, com esses dados, como a gente contém dados em maos,
ninguém contesta. Como nos temos dados em maos e é sistema, da para gerar
relatério. N6s conseguimos levar a mesa da geréncia e conseguimos convencer que
nos temos mais capacidade, a partir dai n6s temos duas decisdes: ou reduzimos a
capacidade para melhorar a efetividade da mao de obra, dando férias, ou noés
convencemos suprimento e vendas, se houver interesse em aumentar a demanda”.
(Entrevista 4)

“Eu acho que isso € um dom menos técnico e mais um lado de comunicagdo mesmo,
assim, a pessoa ser mais comunicativa, negociador, porque tem que ter um jogo de
cintura, como se fosse o outro lado do comercial. Até porque voceé esta lidando com
pessoas que tém uma boa capacidade de negociagdo (...) Se ele [0 programador] néo
souber ter um jogo de cintura, uma boa comunicacao oral, sair um pouco da mesa e
ir 14 no setor comercial, fazer reunides, ele ndo consegue, vai ser enganado (...) As
vezes o cliente pediu para a data, mas se o PCP, junto com o representante, que é a
pessoa ali, 0 gerente de vendas que esta em contato com o cliente direto, ndo tiver o
entendimento e a conversa de se descobrir se realmente aquele pedido vai ter
condigdes de carregar, ser recebido ou ndo, a gente vai ser resolvido na briga.(...)
Entdo a gente [programacéo] tenta equilibrar isso.” (Entrevista 8)

Em suma, nas entrevistas da segunda categoria descritiva, a competéncia em
planejamento e programacdo da produgdo aparece recorrentemente associada a
conducdo do relacionamento com todas as demais as areas afetadas pela programacéo.
O papel desse relacionamento € criar um senso de construcdo conjunta das solugdes
que garanta um engajamento global de todo o sistema. Desde as partes envolvidas na
rotina de planejamento e programacédo da producao em si, até as rotinas seguintes, que

sdo consequéncia das decisdes finais da programacao.
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Nesse sentido, pode-se afirmar que a segunda categoria descritiva trouxe o
achado mais inesperado do ponto de vista das expectativas originais de pesquisa. Em
relacdo a primeira categoria descritiva, circunscrita a rotina individual e a tarefa basica
de programacdo, pode-se dizer que ja era esperada. Isso porque tal concepcéo esta
alinhada com a abordagem funcionalista que tradicionalmente é feita em relacdo a area
de planejamento e programacdo da producdo. Na outra extremidade do espago de
resultados, conforme se vera a seguir, o entendimento da programacao da producéo
como um agente ndo sO de execucdo tatica, mas também de formulagéo estratégica era
justamente um dos principais aspectos que se queria verificar com o estudo. Mas foi a
segunda categoria descritiva, ao identificar a competéncia nas rotinas de planejamento
e programacao da producdo como sendo o cumprimento de um papel de mediacao entre
as diferentes areas envolvidas na operacdo produtiva — que se encontrou uma
concepcdo particularmente nova e que ndo havia sido antevista preliminarmente. Até
se pode argumentar que a mediacao entre as areas comercial e produtiva é uma funcéo
esperada para a programacdo. No entanto, a concepcao que emergiu dos relatos foi
além disso. Ela coloca a area de planejamento e programacéo da producdo como um
mediador de toda a funcdo operativa da indUstria. Os programadores veem a
competéncia associada principalmente a habilidade de mediar, de se relacionar, de
negociar. O conhecimento das demais areas se torna mais relevante do que o
conhecimento especifico do processo produtivo — que € o objeto direto do trabalho de
programacéo. Os indicadores locais, que sdo de responsabilidade do planejamento,
passam a ter o mesmo peso de outros indicadores cuja responsabilidade provém das
demais areas. O programador € uma espécie de juiz que media a tomada de deciséo
coletiva. A partir dessa concepc¢éo, portanto, ganhou relevancia o papel dos tipos de
estratégias de negociacdo utilizados no exercicio das rotinas de programacdo da
producdo. Segundo essa percep¢do, a competéncia para mediar € mais importante do
que a competéncia para programar. Conforme ja visto, os relatos mostram que a
competéncia em frequente medida estava associada mais especificamente a capacidade
de utilizar a estratégia de negociacdo integrativa (BRETT e THOMPSON, 2016;
THOMPSON, WANG e GUNIA, 2010). O uso da estratégia integrativa de negociacao

mostra que o objetivo € construir nos programas de producdo solucdes que tenham
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origem na mediacdo e que sejam capazes de equilibrar ou nivelar os indicadores locais
de cada uma das &reas envolvidas na operacdo. O programador alinhado com essa
concepcao ndo estd preocupado apenas em gerir bem as suas restri¢des, extraindo o
melhor resultado segundo os indicadores que medem o seu proprio desempenho. Nessa
concepgdo, ele vislumbra com clareza a relacdo de interpendéncia, propria as rotinas
organizacionais (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; PENTLAND e
FELDMAN, 2005) e deve ser capaz de prioriza-las. Nesse sentido, ele € um gestor da
rotina organizacional como um todo, se torna o responsavel por seu desempenho.
Assim, a concepcdo do programador da producdo como um mediador das
diferentes areas operativas da empresa também ja comeca a defini-lo como idealmente
dotado de uma preocupacao e de uma visao globais. E a dimensdo explicativa referente
ao “envolvimento com a estratégia corporativa”. Em relagdo a esse envolvimento
estratégico, € possivel notar pelos relatos apresentados que h& outro entendimento
comum sobre o que é o exercicio competente das rotinas organizacionais de
planejamento e programacdo da producdo. Os programadores sinalizaram para a
importancia de se desenvolver uma capacidade de lideranca para a tomada de decisao
na operaco. Note-se, no entanto, que nesse caso nio é uma lideranca hierarquica. E
apenas o reconhecimento da centralidade na mediacao das relacdes entre as outras areas
operativas. Ou seja, ainda que precise ver e mediar 0 todo, essa concepcao ndo situa a
programacéo de producdo dentro do ambito das estratégias da empresa. A competéncia
aqui, mesmo sendo vista de forma mais ampla e complexa, ainda é majoritariamente
atrelada a execucdo das estratégias, nunca a sua formulacdo. Em contrapartida, ha um
terceiro grupo de entrevistados que vé nas rotinas organizacionais de planejamento e
programacdo da producdo um papel central na gestdo estratégica das empresas. Tal

percepcao € apresentada e discutida na categoria descritiva a seguir.

4.1.3.
Gestdo tatico-estratégica da operacao

A concepcéo que configura a terceira categoria descritiva € a que foi considerada
como a mais ampla e também a mais complexa. Segundo essa percepcao, tanto calcular

rapidamente boas alocagdes de demanda, quanto mediar a relagéo entre as diferentes
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areas que se relacionam com a producdo, sdo habilidades necessérias e importantes,
mas ndo sdo as principais. Segundo os entrevistados que compdem esse grupo, o que
define competéncia na programacdao de producéo é fazer o que se estd denominado aqui
de gestdo tatico-estratégica da operacdo. E 0 que caracteriza essa gestdo tatico-
estratégica da operacdo € o cumprimento de um papel central ndo sé na
operacionalizacdo, mas também na elaboracdo das estratégias corporativas. Envolve
agora uma lideranca hierarquica das atividades de programacao, sempre no sentido de
organizar a operacdo para 0s objetivos estratégicos da empresa. Ou seja, ha uma
dimensdo tatica, caracterizada pela execuc¢do operacional das metas corporativas. Mas
ha também uma dimenséo estratégica, que se caracteriza pela participacao efetiva na
formulacdo do planejamento estratégico da empresa. Por essa razdo, € uma concepcao
que parece ser mais frequente em empresas que posicionam a programacao da producao
em degraus hierdrquicos mais elevados dentro da organizacéo.

“E importante que esse programador, esse planejador, seja bom negociador. E ele
tem que ter empatia com as demais &reas. Se possivel, estar aberto a conhecer essas
areas, conhecer as necessidades do Comercial, conhecer as necessidades da
Producéo, sem estar julgando previamente, dizendo ‘Nao, esses caras estdo malucos,
o que eles querem ndo funciona’. Entdo, acho que essas sdo as principais
competéncias do programador. Essa abertura de se colocar no lugar do outro na
cadeia de producdo e na cadeia [produtiva] da empresa.” (Entrevista 12)

“Esta ¢ uma premissa dentro da empresa que a gente trabalha hoje, as estratégias sdao
originérias da logistica [planejamento da produgdo e distribui¢do].” (Entrevista 9)

Na pratica, conceber as rotinas de planejamento e programacdo da producéo
como responsaveis pela “gestdo tatico-estratégica da operagdo” significa conceber a
competéncia do programador pela sua capacidade de atuar diretamente nas decisfes
estratégicas. Os relatos indicaram que o programador precisa ter uma visao do todo e
estar alinhado com o0s objetivos corporativos. Segundo alguns deles, cabe a
programacédo de producdo atuar desde as previsdes de cenarios futuros e analises de
investimento, até liderar as tomadas de decisbes taticas de curto e médio prazo. E
preciso ainda considerar os objetivos globais e os resultados financeiros decorrentes de
cada escolha de sequenciamento da producao.

“A competicao é cada vez mais acirrada, entdo o planejamento ele ndo pode se eximir
do papel estratégico que ele tem dentro do resultado da empresa, ele tem que estar
sempre a frente e sempre buscando coisas, solu¢fes novas. (...) O planejamento é o
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meio para transformar a necessidade do comercial e a visdo dos acionistas, do que
tem que ser entregue para 0 mercado. E olhando o que se tem como recurso produtivo.
Como é que se consegue transformar esse desejo do acionista em produto e em
entrega? Entdo, esse papel estratégico quer dizer que (...) o planejamento vai achar
uma solugéo, nem que a solucao seja comprar novos equipamentos ou abrir uma nova
planta ou fechar uma planta que ndo é mais adequada para 0s novos tempos. Entdo
eu acho que o planejamento tem que assumir esse papel, cada vez mais tirar isso da
cabeca do dono [da empresa]. ” (Entrevista 12)

“A gente atua mais nas decisdes, pelo menos na area de planejamento, depois tem o
controle da produgéo, claro, que eu acho também muito importante, mas a &rea de
planejamento é o antes. Vocé tem que prever o que vai acontecer, vocé tem que ter
dados suficientes para vocé agrupar e fazer com que o planejamento estratégico que
foi proposto na &rea da empresa acontega. Entdo eu acho que tem que pensar muito,
vocé tem que sempre estar considerando todos o0s pontos da empresa. Vocé tem que
ter uma visdo global.” (Entrevista 19)

De acordo com as entrevistas, os programadores de producdo que foram
agrupados nessa concepcdo ndo veem a dimensdo explicativa do raciocinio l6gico
CcoOmo necessaria ao exercicio competente das rotinas de planejamento e programacao
da producéo. Para eles, as rotinas de dados e calculos distributivos devem idealmente
ser apoiadas por software, mesmo que sejam planilhas automatizadas. Nas entrevistas,
0s programadores demonstraram considerar que o investimento em solucGes
tecnoldgicas para o desempenho da programacao é estratégico. Para eles, investir em
tecnologias computacionais de apoio a programacdo reflete diretamente no
desempenho dos indicadores globais da empresa. A segunda dimensdo explicativa,
referente ao conhecimento técnico, também aparece associada a utilizagdo de sistemas
computacionais para lidar com uma gama de dados ampla e composta de distintas
variaveis. Ou seja, para eles, ndo basta ter o conhecimento técnico, mas sim dominar
0S mecanismos que o permitam lidar com o volume das informagdes e sua dindmica de

mudanga constante.

“Tem que ser alguém que realmente ndo tenha medo nenhum do computador, que
veja o computador como uma ferramenta de apoio e saiba explorar. (...) Eu vejo
muitos profissionais na area de planejamento que conhecem Excel, tem Excel
avancado, mas ndo se vé a pessoa usando o Excel como uma ferramenta
solucionadora de problemas. E ele consegue no maximo automatizar uma rotina, mas
ele ndo consegue usar a planilha para gerar novas informagdes, gerar possibilidades
diferentes. S&o poucos os planejadores que eu cruzei na minha carreira que, se Vocé
da o problema para ela, ela usa a tecnologia para resolver o problema.” (Entrevista
12)
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“E, claro, buscando ter conhecimento nas ferramentas. Principalmente hoje, para
trabalhar com sequenciamento, trabalhar com programacao, tem a ferramenta Excel,
gue é extremamente auxiliativa (sic). Entdo, analise e busca de dados € através do
Excel. Entdo, conhecimento avancado do Excel é essencial. E tem também as
ferramentas que a empresa utiliza, principalmente o MRP e o0 APS, tem que ter um
conhecimento extremamente avangado dessas ferramentas.” (Entrevista 9)

“Quanto mais variavel ¢ a demanda, maior ¢ a dificuldade de tu programar. Se tu tem
um ERP bem completo, se tu tem um simulador tipo um APS, a tua vida fica um
pouco mais facil. A gente vai mudando as regras, vai reconfigurando ele e ele vai te
dando sugestdes. Quando tu tem um ERP mais fraco, digamos assim, que depende
muito das pessoas, a primeira dificuldade é mudar a forma do planejador pensar. (...)
A principal questdo na programacdo é que cada vez mais a gente necessita de recursos
tecnoldgicos, pra conseguir fazer, pra acompanhar essas mudangas tdo rapidas.”
(Entrevista 12)

A dimensdo explicativa referente ao conhecimento das demais areas da empresa
é naturalmente essencial para a concepc¢do dessa terceira categoria descritiva. A partir
das entrevistas, encontra-se uma definicdo de competéncia no planejamento e
programacéo da produgdo que esta relacionada a um alinhamento com a competividade
da empresa. As entrevistas relatam a necessidade de se conhecer as metas e restrigoes
dos demais setores da operacdo. Nesse caso, ndo apenas para mediar, mas também para
avaliar e projetar cenarios futuros, estudando alternativas de curto, médio e longo para,
por fim, decidir estrategicamente. Espera-se do responsavel pelo planejamento e
programacao da producdo um conhecer sobre a natureza da funcdo das demais areas e

seus respectivos papéis no desempenho geral da operacéo.

As vezes ele tem que deixar de ser um pouco analitico e ser executor rapido.
Extremamente comunicativo, € uma area que lida com publicos extremamente
diferentes, ele lida com publico comercial, publicos técnicos e direto com o
operacional, entdo é uma pessoa que precisa saber se comunicar com diferentes
niveis. Também o programador precisa conversar com geréncias, seja alta gestdo ao
nivel mais baixo, digamos assim, que é o operacional dentro da empresa. (...) Talvez
ndo seja 0 mais importante uma formacéo de engenharia, sdo mais importantes as
caracteristica pessoal, mesmo, de comportamento, porque é uma area extremamente
estressante, (...) 0s problemas que a empresa tem passam na logistica para tomar uma
solugdo ou achar uma alternativa. (Entrevista 9)

“Um bom planejador consegue comunicar 0 que a empresa precisa para ser mais
rentavel, consegue administrar isso com o cliente e consegue ter uma visdo técnica
apurada.[...] Toda mudanca [relativa a desligar ou transferir pessoas], a gente envolve
a diretoria, com essa informagdo a producdo e o PCP voltam ao Departamento de
Recursos Humanos para fazer os acordoa com o sindicato..” (Entrevista 11)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512761/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1512761/CA

75

Nesse sentido, a area de planejamento e programagao da producdo, segundo essa
concepgdo, também tem um papel importante na mediacdo entre as areas. Porém, ao
contrario da segunda categoria descritiva — em que as negociacfes entre areas Sao
pautadas pelo equilibrio dos resultados locais de cada area — na gestao tatico-estratégica
da operacdo as estratégias de negociacdo utilizadas estdo reguladas pelos indicadores
estratégicos globais, independente das posic¢Oes locais. Conforme mostram os relatos
apresentados, a relacdo entre as areas € lida como uma relacdo reciproca de parceria
em que a meta é obter os melhores ganhos para o sistema, mesmo que isso se dé em
funcdo do prejuizo de indicadores locais. A competéncia, portanto, esta definida
também pela utilizagdo de estratégias de negociacdo do tipo “parceria ou
reciprocidade” (BRETT e THOMPSON, 2016). Cabe as rotinas de programacéo,
segundo essa concepcdo de competéncia, ter a capacidade de garantir essa relacéo
reciproca de parceria em prol de objetivos comuns. Objetivos esses que Sdo 0S
resultados estratégicos da operagdo, avaliados por indicadores globais.

Nesse ponto, é pertinente retomar também a discussdo sobre a centralidade da
area de planejamento e programacdo da producdo na motivacao do presente estudo. A
literatura prévia relacionada a operaces e a inddstria ja sugeria que, em um contexto
de globalizacdo acelerada pelas mais recentes tecnologias de informacdo e
comunicacdo, as engenharias de produto e de processo de empresas concorrentes
passaram a se assemelhar de maneira visivel (HILL e HILL, 2009; COSTA e JARDIM,
2015). Dentre os inumeros esforcos por inovacdo, aqueles bem-sucedidos tendem a ser
rapidamente incorporados por concorrentes. Nesse cenario, a literatura (COSTA e
JARDIM, 2015; CARVALHO, 2005, SAISSE e WILDING, 1997) prega que as
empresas vao se diferenciar por sua capacidade de entregar seus produtos cumprindo
requisitos rapidez, prazo, qualidade, variedade e flexibilidade. Por isso, a gestdo de
operacdes, em ambito geral, e a funcdo de planejamento e programacdo da producéo
em particular, vem ganhando um inédito papel decisivo na competividade (COSTA e
JARDIM, 2015; CORREA, PAIVA e PRIMO, 2010). Caberia a elas reger as decisoes
operacionais capazes de atender a esses objetivos. Restava saber, portanto, se essa
mudanga em curso ja estava incorporada a cultura das empresas industrias. E, mais

especificamente, se 0s programadores de producdo, ao pensar 0 exercicio competente
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de sua funcdo, consideravam o seu papel na estratégia corporativa. Sobre essas
questBes, foi interessante notar, portanto, que o papel estratégico da programacao ja
esta claro e foi descrito de maneira explicita quando os entrevistados ponderam sobre
0 que é uma programacao da producdo competente. E em uma proporc¢do que ficou

acima expectativas iniciais do estudo.
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4.2.

O Espaco de Resultados

Categorias de Descrigéo
(Concepcdes)

Foco

Dimensdes Explicativas (Atributos da competéncia)

parte 1 de 2

Raciocinio légico

Conhecimento técnico (do
processo produtivo)

Conhecimento sistémico
(de outras areas)

1. Alocacéo de recursos e
materiais

2. Mediacéo entre
diferentes areas

3. Gestao tatico-
estratégica da operacgao

Distribuir a demanda
recebida pelos recursos
disponiveis buscando
uma melhor eficiéncia.

Intermediar as praticas e
0s objetivos das
diferentes areas
envolvidas na operacao

Guiar as atividades de
planejamento e
operacdo no sentido de
atender aos objetivos
estratégicos.

Agilidade para calcular
melhores alocacées,
utilizando planilhas e
softwares com foco na
eficiéncia do resultado.

Habilidade para analisar
alternativas de célculo
com foco na apuracao,
andlise e interpretacdo
das variaveis.

Capacidade de usar
sistemas informatizados
para resolver a
dimensdo matemética
da programacao.

Conhecer o de processo
produtivo para identificar
rapidamente inviabilidades as
alternativas de processamento
disponiveis.

Conhecer a dinamica da
producéo para para negociar
0S programas, as restricbes e
objetivos compartilhados

Conhecer a realidade da
fabrica para avaliar cenérios e
tomar decisdes considerando
médio e longo prazo

Conhecimento da area
comercial e de suas
margens de negociacao
para cumprimento da
demanda.

Conhecimento geral sobre
as metas e restricdes das
demais areas que afetam e
séo afetadas pela
programacao.

Conhecer a natureza da
funcéo das demais areas e
seu papel no desempenho
global da operacéo.
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Entrevistas

2,3, 6,10, 14, 15,
18, 20

4,5,7,8,16, 17

9, 11, 12, 13, 19, 21

Quadro 2 — Espaco de resultados (outcome space) das concepgdes de competéncia nas rotinas organizacionais de programacéo da produgéo (1/2). Elaborado pelo

autor.
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Categorias de Descri¢do
(Concepgdes)

Foco

Dimensdes Explicativas (Atributos da competéncia)
parte 2 de 2

78

Estratégia de negociacao

Aspecto manifesto da
rotina

Envolvimento com a
estratégia corporativa

1. Alocagdo de recursos
e materiais

2. Mediacéo entre
diferentes areas

3. Gestao tatico-
estratégica da operacgao

Distribuir a demanda
recebida pelos recursos
disponiveis buscando uma
melhor eficiéncia.

Intermediar as praticas e
os objetivos das diferentes
areas envolvidas na
operagéo

Guiar as atividades de
planejamento e operacgéo
no sentido de atender aos
objetivos estratégicos.

Capacidade de negociar 0
programa de forma a
maximizar o resultado dos
indicadores da &rea de
planejamento.

Habilidade para negociar a
programacéao de forma a
satisfazer as metas de uma
ou mais areas envolvidas.

Capacidade de liderar os
processos de negociagao
decidindo com base nos
ganhos globais para a
operacao.

Performativo — A
competéncia na rotina
associada a performance da
tarefa individual associada a
rotina.

Performativo-ostensivo —
Descricdo da rotina e da
competéncia associada a
uma combinacéo de
elementos performativos
(prética das tarefas) e
ostensivos (expectativas
prévias).

Ostensivo — A competéncia
na rotina associada ao papel
tedrico do cargo, isto &, a
razdo de ser rotina segunda
o entendimento académico
el/ou organizacional

Capacidade de lideranca
para a tomada de decisédo
na operac¢do com base no
cumprimento das metas das
demais areas.

Capacidade de influenciar a
formular as estratégias
corporativas, liderando a
tomada de decisédo com
base em indicadores
globais.

Entrevistas

4,5,7,8, 16, 17 2, 3,6, 10, 14, 15,
18, 20

9,11, 12, 13,19, 21

Quadro 3 — Espaco de resultados (outcome space) das concepg¢des de competéncia nas rotinas organizacionais de programacao da produgéo (2/2). Elaborado pelo

autor.
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Consideragoes finais

Neste capitulo serdo apresentadas as principais contribuicdes do estudo e
abordados possiveis desdobramentos futuros. Para isso, comegaremos com uma
retomada do objetivo de pesquisa, comentando a motivacdo e os principais conceitos
que o fundamentam. Em seguida, sera indicado brevemente o percurso metodolédgico
trilhado pelo estudo. Por fim, ao longo de todo o capitulo, serdo pontuadas as
contribuigdes da pesquisa propriamente ditas.

O presente estudo buscou compreender a constituicdo da competéncia nas rotinas
de planejamento e programacéo da producédo. Esse objetivo, portanto, foi organizado a
partir de trés conceitos estruturais: planejamento e programacéo da producao, rotinas
organizacionais e competéncia. Cada um desses conceitos pode guardar significados
maultiplos e ser abordado de maneiras distintas. Nesse sentido, a primeira tarefa, antes
de ir a campo, foi circunscrever as bases desses conceitos principais para, em seguida,
postular como a pesquisa se posicionou frente a cada um deles.

O primeiro dos conceitos, e que constituiu a motivacao e o objeto de analise, € a
area de planejamento e programacdo da producdo. Mais do que delimitar o que é a
referida area, qual é o seu papel e quais sdo as atividades que constituem suas rotinas
— aspectos esses que o préprio método fenomenogréfico sugere devem emergir das
entrevistas de campo — cabe estabelecer inicialmente os motivos pelos quais 0
planejamento e programacdo da producdo foram escolhidos como objeto de estudo,
dimensionando sua relevancia dentro do contexto organizacional contemporaneo.
Sobre esse aspecto, € importante ressaltar que as mudancas pelas quais passam as
organizacGes nos ultimos anos. Particularmente, em decorréncia principalmente do
fendmeno da globalizacdo somado aos avangos nas tecnologias de comunicacdo, a
gestdo de operacGes no chdo-de-fabrica e, mais especificamente, a atividade de
programacédo da producdo, ganharam papel estratégico para as empresas industriais
dentro de seus mercados (HILL e HILL, 2009). E uma mudanca de paradigma. O
presente estudo pdde destrinchar a maneira pela qual esses aspectos se verificam nas
rotinas organizacionais de planejamento e programacgao da produgéo e no modo como

0s programadores concebem a competéncia no exercicio de suas fun¢bes dentro desse
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contexto atual. O papel estratégico da &rea de planejamento e programacao da produgéo
se verificou efetivamente presente em algumas empresas, conforme os relatos
pertencentes a terceira categoria descritiva puderam evidenciar.

Para atingir o objetivo central do estudo, também foi preciso estabelecer o que
sd0 as rotinas em si, e porque elas constituem uma unidade anélise pertinente e (til a
proposta de trabalho. A defini¢&o de rotinas organizacionais feita pelo presente estudo
se inscreve, portanto, em uma discussdo que possui sélidas raizes conceituais (MARCH
e SIMON, 1958; WINTER e NELSON, 1982) e que vem ganhando aprofundamento e
maior destaque nos Ultimos anos (PENTLAND e FELDMAN; 2005; PARMIGIANI e
HOWARD-GRENVILLE, 2011, FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011). Pentland e
Heerem (2015), por exemplo, definem as rotinas como sendo conjuntos de praticas, ou
padrdes de agdes individuais e coletivas, que sdo circunscritas por algum contexto
material ou social. O posicionamento do presente estudo, se inscreve na linha de
pensamento que entende que esses padroes de acdo explicam mais sobre o
comportamento organizacional do que as abordagens centradas em pessoas ou decisdes
(PENTLAND e FELDMAN, 2005; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011;
PENTLAND e HAREM, 2015). Outro aspecto marcante em relagdo as rotinas
organizacionais e que permeou as discussGes dos achados diz respeito ao papel da
cultura organizacional como origem desse repertorio de estratégias de acédo
(BERTELS, HOWARD-GRENVILLE e PEK, 2016). Sobre essas discussdo, foi
possivel identificar na analise das entrevistas uma recorrente mencdo ao uso de
softwares de apoio a programacao da producdo. Nesse processo, a analise dos relatos
demonstrou também que independente dos graus variados importancia atribuidos aos
softwares de programacéo, tantos pelos programadores quanto pelo que descreveram
ser 0 de suas empresas, eles estdo sempre presentes nos relatos. Nesse sentido, pode-se
dizer também que esta frequente mencéo a importancia desses sistemas computacionais
revela, as vezes de maneira direta e noutras indiretamente, como a cultura
organizacional efetivamente molda os artefatos das rotinas de programacdo de
producdo e, com isso, determina os resultados esperados delas.

Outro aspecto significativo da teoria sobre rotinas organizacionais, diz respeito a

variacdo entre as dimensfes ostensiva e performativa das rotinas (PENTLAND e
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FELDMAN, 2005; FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, TURNER e FERN, 2012).
Significa que as maneiras como as pessoas executam as suas rotinas na pratica
costumam ser diferentes da maneira como essa mesma rotina € descrita formalmente.
Nesse estudo, identificamos que ndo sé as etapas e caracteristicas das rotinas podem
variar dentro de seus &mbitos ostensivo e performativo. Variam também as percep¢oes
que um mesmo praticante da rotina tem acerca de alguns conceitos presentes no
cotidiano de suas rotinas. Particularmente, no caso do presente estudo, 0 conceito de
competéncia. Em um momento inicial das entrevistas, 0os programadores tenderam a
descrever a competéncia a partir de uma lista de habilidades essenciais ou universais.
Nesses momentos, o discurso se assemelhava a uma descrigéo de cargo, caracterizando
0 que propomos interpretar como uma espécie de lista de “competéncias ostensivas”.
Em segundo momento, conforme as descricdes de praticas das rotinas foram se
desdobrando, se mostrou recorrente o surgimento de mudangas nas conceituacoes
individuais de competéncia. O entendimento do fendmeno ganhou complexidade e
competéncia. E terminou por ser descrito de forma renovada a partir outras capacidades
desejaveis. Estas novas concep¢des de competéncia que emergiram, portanto, eram
mais contextuais, especificas e derivadas das préaticas, o que nos permite a classifica-
las como “competéncias performativas”.

Ainda em relacdo ao conceito de competéncia — particularmente no contexto das
rotinas organizacionais de planejamento e programacdo da producdo — o presente
estudo se posicionou de maneira critica a visdo tradicional e funcionalista em que a
competéncia é entendida como sendo constituida por um conjunto de atributos
relacionados a conhecimentos, habilidades e atitudes universais. Curiosamente, vale
destacar que esse tipo de visdo apareceu de maneira recorrente na fala de alguns
programadores entrevistados. Conforme mostra Sandberg (2000), a abordagem
funcionalista da competéncia é centrada ou em atributos humanos (worker-oriented),
quando se busca quantificar e mensurar capacidades, ou com foco nas atividades (work-
oriented), que requereriam certos tipos de habilidades (previamente elencaveis) para
serem executadas. A abordagem da presente pesquisa, em contrapartida, partiu de uma
nocdo alternativa da competéncia, a interpretativa, e que esta intrinsecamente

relacionada as formas em que a competéncia é experimentada e enriquecida
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cotidianamente pela pratica. Entende-se, portanto, que as estruturas e os significados
atribuidos & competéncia mudam conforme mudam as praticas e as maneiras de
experimenta-las (DALL’ALBA e SANDBERG, 1996). Assim, o conceito de
competéncia do presente estudo foi abordado segundo a teoria da pratica (FELDMAN
e ORLIKOWSKI, 2011), mais especificamente a prética das rotinas. Sob essa
perspectiva, a competéncia foi definida pelas concepcdes que os praticantes da rotina
fazem acerca do que é a sua execucao competente.

Assim, uma vez que o objetivo do presente estudo foi significar qualitativamente
a competéncia nas rotinas de planejamento e programacdo, optou-se pelo método
fenomenogréafico. Segundo Marton (1986), a fenomenografia parte justamente do
pressuposto de que todo fenbmeno pode ser percebido de diferentes maneiras, em um
namero limitado de concepcdes, e que podem ser classificadas qualitativamente. Para
Akerlind (2005), o que esta na base do método, portanto, é a busca do significado, ou
dos significados, de um determinado fendGmeno a partir do ponto de vista daqueles que
0 experimentam. Com isso em mente, a pesquisa foi a campo conversar com
programadores de producdo para entender como eles definem as rotinas de
programacéo de producdo em si e como concebem a competéncia em sua execugao.
Ao realizar esse trabalho de campo e ouvir os entrevistados, naturalmente surgiram
inimeras definicdes e variacbes sobre o que constitui a competéncia nas rotinas
organizacionais de planejamento e programacdo da producdo. Se considerarmos um
grau maximo de detalhe, diriamos que elas variaram conforme variaram as
singularidades de cada sujeito consultado. Ndo obstante, o trabalho de pesquisa foi
justamente sistematizar tais concepc¢des, agrupando-as em categorias descritivas e
detalhando as dimensdes que as diferenciam e explicam.

Especificamente, a abordagem fenomenografica permitiu explorar entre 0s
programadores de producdo as diferentes concepcdes que eles fazem acerca da
competéncia. Ou seja, a resposta a pergunta de pesquisa do presente estudo esta nas
trés concepcdes que foram identificadas durante o processo de anélise. Tais concepgoes
sdo as trés categorias descritivas que estruturam o espaco de resultados: 1) Alocagdo
de recursos e materiais; 2) Mediacdo entre diferentes areas; e 3) Gestdo tatico-

estratégica da operacao.
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A primeira categoria descritiva, conforme detalhado na descri¢do dos resultados,
vé€ a competéncia na programagao de produgdo estritamente relacionada a “alocacao de
recursos e materiais”. Revelou uma concepcdo mais tradicional da area de
planejamento e programacdo da producdo. Essa abordagem, pode ser considerada
como sendo mais funcionalista, porque restringe a no¢do de competéncia a uma
dimensdo exclusivamente operacional. Isto é, as descricdes delimitaram a nocdo de
competéncia a realizacdo da tarefa central da rotina, dando pouco ou nenhum destaque
as camadas de relacionamento ou a visdo global do sistema. Além disso, mais
elementos chamaram atengéo nesse grupo. Primeiro, o fato de que o conjunto de relatos
que se enquadraram nessa categoria revelou certa resisténcia a se pensar a rotina
organizacional para além de suas rotinas individuais. A competéncia foi concebida
exclusivamente a partir da tarefa principal e do resultado que extraido dela. Em
paralelo, notou-se uma atitude que pode ser considerada como majoritariamente
passiva em relacdo as duas principais areas que afetam e sdo afetadas pelo trabalho do
programador. Em outras palavras, a demanda vem do comercial e deve ser atendida,
com pouco espaco para reflexdes criticas e negociacbes. A0 mesmo tempo, as
restricdes impostas pela equipe de producdo delimitam de maneira também restrita as
alternativas de programacédo. A competéncia para estes programadores, portanto, esta
em equacionar as informacdes de entrada do programa (demanda, recursos e materiais)
e calcular um sequenciamento que garanta pontualidade de entrega e eficiéncia
produtiva.

A segunda categoria descritiva revelou a concepcdo de competéncia mais
surpreendente do ponto de vista das expectativas iniciais do estudo, a “mediagdo entre
diferentes areas”. Em tese, o papel historico da programacéo é fazer uma intermediagédo
entre as areas comercial e produtiva. Porém, esta segunda concepcéo, pelo que se pode
perceber a partir dos relatos, foi muito além desse papel. Em primeiro lugar, ficou claro
que ndo so as areas comercial e produtiva sdo mediadas pelos programadores. Eles sdo
percebidos aqui como a intersec¢do de todas as areas associadas ao ambiente produtivo.
Incluindo, por exemplo, engenharia, qualidade, logistica, manutengéo, dentre outros.
Além disso, seu papel ndo é apenas gerar um programa que atenda as areas comercial

e produtiva, mas considerar em sua programacao os indicadores que regem todas as
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outras areas. Ou seja, segundo os relatos, o exercicio competente das rotinas nao esta
em calcular melhor uma solugdo, mas em ser efetivamente o elo central da cadeia
produtiva, capaz de negociar coletivamente as solucdes para a empresa. Por essa
percepcdo, se tornam mais importantes habilidades de relacionamento do que
habilidades logicas. O conhecimento dos indicadores e das restricbes de todas as
demais &reas envolvidas na rotina se torna tdo ou mais importante do que a fidelidade
a seus indicadores locais. O programador pdde entdo ser percebido pela metafora de
um juiz que media a tomada de decisdo com base nas argumentacdes coletivas
advogadas pelas demais areas. Por isso, foi preciso buscar na teoria os tipos de
estratégia de negociacdo existentes. As analises das entrevistas agrupadas nessa
categoria descritiva indicam gue, nessa segunda categoria descritiva, a competéncia foi
associada ao uso de um tipo estratégia de negociacdo que a literatura denomina como
integrativa (BRETT e THOMPSON, 2016; THOMPSON, WANG e GUNIA, 2010).
No caso da programacdo da producdo, seu objetivo € equilibrar os indicadores de cada
uma das areas na construcdo de uma solucao final negociada. Pode se dizer ainda que
essa concepgdo contempla um entendimento amplo da relacdo de interpendéncia
(DEKEN et al., 2016; CARLILE, 2004), propria a perspectiva pratica das rotinas
organizacionais (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

A concepc¢do consubstanciada na terceira categoria descritiva, por sua vez,
confirmou a abordagem estratégica da programacao de producdo prevista teoricamente
(HILL e HILL, 2009 COSTA e JARDIM, 2015; CARVALHO, 2005; SAISSE e
WILDING, 1997). Ela foi aqui denominada de “Gestao tatico-estratégica da operagao”.
Nessa categoria, 0 foco da execucdo competente das rotinas organizacionais de
planejamento e programacdo da producdo esta em guiar as atividades produtivas e
liderar o processo de tomada de decisdo, de maneira orientada aos objetivos
estratégicos e seus respectivos indicadores globais. Além disso, os relatos indicaram a
percepcdo de que a competéncia precisa contemplar a capacidade de influenciar e
formular as estratégias corporativas. Em relacdo a dimensdo do raciocinio logico,
merece destaque a frequente nogdo, dentro desta categoria descritiva, de que tal
habilidade deveria ser “terceirizada” para sistemas computacionais programados para

resolver a dimensdo matematica da programacdo. S&o as tecnologias denominadas de
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APS (Advanced Planning Systems), amplamente debatidas na literatura tecnoldgica
sobre o tema (NOVELS, 2011; LAFORGE e CRAIGHEAD, 2000). Em linhas gerais,
0 que os relatos defendem é que esse tipo de tecnologia possibilita aos programadores
conhecer mais detalhadamente a realidade da fabrica para avaliar cenarios futuros e
tomar decisdes considerando os impactos de curto e longo prazo. E importante destacar
ainda a dimenséo explicativa do conhecimento de outras areas, em que foi possivel
notar, para além de uma ideia de relacionamento, a frequentemente relatada
necessidade de um entendimento profundo sobre a razéo de ser e a natureza da fungéo
de cada uma das demais &reas, considerando seu papel no desempenho global da
operagéo.

Assim, pode-se dizer que uma contribuicdo derradeira deste estudo foi
demonstrar que a dimenséo estratégica comeca efetivamente a ser associada as rotinas
de planejamento e programacdo da producdo em um namero significativo de empresas.
Um quarto dos entrevistados, aqueles que compuseram esta terceira categoria
descritiva (“gestdo tatico-operacional da operagdo”), relataram que atuar ativamente na
estratégia da empresa é um dos principais fatores constituintes da competéncia. Cabe
destacar que este um nimero superou as expectativas iniciais do estudo, mostrando que
0 carater estratégico do planejamento e programacédo da producdo aos poucos deixa de
ser uma perspectiva majoritariamente académica e passa a ecoar no cotidiano das
praticas organizacionais.

Por fim, a partir dos resultados encontrados, nos cabe listar alguns possiveis
desdobramentos para futuros estudos ao redor dos temas que foram abordados aqui. No
presente estudo, surgiu de maneira marcante a dimensdo da negociacdo dentro das
rotinas organizacionais de planejamento e programacao da producdo. Foi possivel fazer
uma abordagem inicial e exploratoria, especialmente concentrada na dinamica
particular da area em questdo que foi objeto do estudo. Nesse sentido, acredita-se que
poderia ser promissor avancar nas correlacbes entre o campo das rotinas
organizacionais e 0 campo das estratégias de negociacgdo, procurando extrapolar para
outros tipos de rotinas organizacionais ou buscando generalizagdes teoricas a respeito
de tipos particulares de negociacdo que eventualmente ocorram no ambito das relacées

interdependentes proprias as rotinas organizacionais.
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Em que pese a &rea de gestdo de operacdes, o foco desse estudo foram as
organizagOes industriais. Futuramente, poderiam ser consideradas outras populagoes.
Um estudo semelhante também poderia ser desenvolvido no sentido de compreender a
competéncia em gestdo de operacGes, porém agora associada a empresas da area de
Servicos, uma vez que parte dessas empresas ndo possuem propriamente uma area de
programacéo.

Além disso, outros mecanismos de intermediacédo entre diferentes atores de uma
rotina organizacional também nos parecem apresentar um potencial rico a ser
explorado. Além da dimensdo de negociacao, ja citada, apareceram nas entrevistas
algumas indicagGes de que dindmicas equivalentes podem ser identificadas em temas
como comunicacdo nas rotinas, relacdes de poder nas rotinas, lideranca, o papel dos
artefatos nas relacdes de mediacdo, e a relagdo entre comportamento individual e
comportamento organizacional dentro das rotinas.

Em relagdo as rotinas organizacionais de planejamento e programacdo e seu
papel central nas estratégias corporativas, sugere-se também uma investigacao
longitudinal de tais rotinas. No presente estudo, foram entrevistados apenas
programadores de produgdo. Eles formularam as suas concepgbes acerca da
competéncia nas rotinas, considerando especialmente as relacdes de interdependéncia
com outros atores de outras areas. Um estudo complementar, portanto, poderia ouvir
todas as demais areas e seus respectivos atores envolvidos nas referidas rotinas
organizacionais de planejamento e programagéo. E, desse modo, ampliar a discusséo,
tanto em relacdo as rotinas organizacionais de planejamento e programacdo da

producdo, quanto em relacdo a sua dimensao de competéncia.
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Apéndice |. Roteiro semiestruturado

Formulacéo do Roteiro de Entrevistas
Apresentacao

Ol4, vocé me autoriza a gravar nossa conversa? Esse procedimento facilitard a
retomada do conteido posteriormente. Estou entrevistando programadores para minha
investigacdo para compreender as competéncias na rotina (atividades) de programacao
da producdo. Para tanto, a identidade do entrevistado ndo sera revelada e o seu relato
utilizado para fins académicos. Fique a vontade para abordar o que considerar relevante
acerca do que for questionado.

1. Questdes introdutdrias
1.1. Para contextualizar, vocé poderia me falar qual é o porte da empresa, o setor de

atuacdo, seu tempo de experiéncia profissional e sua a formacéo académica.

2. Perguntas centrais
2.1. O que significa programacao da producéo para vocé?
2.2. O que é para vocé um programador de producdo competente?

3. Questdes de desenvolvimento das experiéncias

3.1. Quais dificuldades vocé encontra para programar a producdo? Pode me descrever
uma experiéncia nesse aspecto?

3.2. Quiais facilidades vocé encontra para programar a producdo? Pode me descrever

uma experiéncia nesse aspecto?

3.3. De acordo com sua percepcao, quando ocorre uma experiéncia malsucedida nas
rotinas de programacao da producao?
3.4. De acordo com sua percepg¢do, quando ocorre uma experiéncia bem-sucedida nas

rotinas de programacao da producao?

Perguntas acessorias
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a. Vocé poderia me dar um exemplo?

b. Vocé poderia me explicar (isso) melhor?
c¢. Como vocé faz/fez (isso)?

d. Por que (isso) ocorreu?

e. Como voceé superou (isso)?

f. Como (isso) te ajudou?

g. Qual o significado (disso) para vocé?
h. Para quem?

I. Por que?

Encerramento

Agradecimentos
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Apéndice Il. Lista de termos especificos

1 |[PCP Planejamento de Controle da Producéo.
2 |PPCP Planejamento, Programacéo e Controle da Producao.
. Técnica de medicdo dos tempos necessarios para a
3 | Cronoandlise .
realizacdo de cada processo.
Manufatura Enxuta, filosofia de gestdo da producao
4 |Lean o : ~
inspirada no Sistema Toyota de Produg&o.
Ponto de um sistema produtivo que limita sua
5 |Gargalo produtividade geralmente por possuir uma
capacidade menor.
(Material Resource Planning). Técnica geralmente
6 |MRP apoiada por software que se refere ao planejamento
de materiais e recursos para produgéo.
(Advanced Planning and Scheduling). Refere-se aos
7 |APS : ~
sftwares de planejamento avancado de producéo.
. Sistemas APS que consideram todas as restricoes de
Capacidade . i
8 Finita capacidade ao fazer o planejamento avancado de
producao.
Um tipo de APS com capacidade finita baseado em
9 | Simulador uma logica de criacao e avaliacdo de cenarios com
base em tentativa e erro.
10 Estudo da Avaliagcédo da capacidade produtiva de cada etapa do
capacidade processo industrial.
11 Balanceamento | Regulacdo dos processos para que todos tenham
de capacidade |uma capacidade nivelada.
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