Qualidade e estratégia

Antoénio Teixeira
Departamento de Métodos Quantitativos

IBS — ISCTE Business School, investigador da UNIDE
afst@iscte.pt

Nelson Anténio
Departamento de Gestéao

IBS — ISCTE Business School, investigador da UNIDE
nelson.antonio@iscte.pt

Resumo: Os autores tém vindo a debrugar-se desde o inicio da década de
1990 sobre o relacionamento entre a gestdo da qualidade e a estratégia das
organizagdes, estando de momento a delinear um modelo de integragéo
denominado QualStrategy cujas linhas gerais sdo apresentadas noutro artigo
incluido nesta publicagao (Anténio e Teixeira, 2008). O presente artigo apre-
senta conclusdes obtidas numa analise prévia, levada a cabo com o objectivo
de identificar as linhas de forga dominantes que condicionam a obtengéo de
um modelo sélido, desenvolvido numa situagéo caracterizada por uma acele-
rada evolugdo da complexidade da envolvente.

Para além da apresentagao do modelo, consideramos util a partilha de conclu-
sOes obtidas na analise prévia que perspectivou as relagdes entre a gestéo da
qualidade e o pensamento estratégico, como forma de delinear uma matriz
tedrica robusta no ambito da gestdo da qualidade entendida como um para-
digma da gestdo. As diversas perspectivas relativas a gestao estratégica sao
consideradas ao nivel de escolas de pensamento estratégico.

A escolha da perspectiva paradigmatica resultou da sua grande aceitagéo e
adequacgao a este tipo de analise. Por outro lado, concluimos que o elo de
ligagdo nuclear entre as entidades em analise é o conceito de organizagao
que aprende. Este factor comum tem as suas raizes na corrente filoséfica do
pragmatismo, em Clarence Irving Lewis no que diz respeito a gestdo da quali-
dade e em John Dewey no que concerne ao pensamento estratégico.
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1. Introducao

A emergéncia da gestdo como ciéncia foi inicialmente marcada por uma pers-
pectiva predominantemente mecanicista que resultou da necessidade de encontrar
novas formas de lidar com o sistema fabrica, ligado a produgdo em massa, implan-
tado no advento da Revolugdo Industrial em substituicdo do baseado na heranga
medieval das corporagdes de artes e oficios.

As linhas mestras desta nova abordagem, a chamada gestdo cientifica, podem
ser encontradas principalmente na obra de Frederick W. Taylor (1911) que, segundo
Pearce Il e Robinson (1989) constitui a figura central da abordagem cientifica da
escola classica da gestado, juntamente com Frank and Lillian Gilbreth. Pearce Il e
Robinson (1989) classificam este conjunto de intervengdes como pertencendo a uma
escola classica, constituida ainda pela abordagem da gestdo administrativa, alicer-
¢ada nas obras de Fayol (1916) e Max Weber (1947). Neste artigo adoptaremos a
designacédo de paradigma classico para este conjunto de elementos base da gestédo
das organizagdes. A grande influéncia da obra de Taylor tende para a centralizagédo
na sua obra dos principios base deste paradigma, sendo frequentemente adopgao
do termo taylorismo para a sua representagao.

Estava-se entéo no reino da eficiéncia, tdo bem caricaturada por Charlie Chaplin
no seu filme Tempos Modernos e Hergé nas Aventuras de Jo e Zette, onde a inter-
vengado humana era encarada sobretudo como apenas mais uma pega na engrena-
gem. Esta abordagem alinhava-se com a perspectiva entdo predominante no que
respeita a ciéncia e a actividade cientifica onde reinava uma concepgao realista do
mundo que considerava a existéncia de uma realidade objectiva passivel de ser
descoberta progressiva e cumulativamente até um conhecimento total, segundo
relagdes de causa e feito determinaveis mediante a utilizagdo de uma concepgao
cientifica assente numa base pura e dura, privilegiando a linearidade nas relagdes
de causalidade.

Este posicionamento, alicergado na expressdo matematica dessas relagdes de
causa e efeito, materializava-se através da predominancia da engenharia como apli-
cagao de principios fisicos com base matematica, que se podia igualmente encontrar
na economia classica. Assistiu-se numa fase posterior a chegada das ciéncias
humanas e sociais (para além da Economia) ao &mbito do estudo do trabalho, procu-
rando enquadrar a actividade humana, quer ao nivel individual quer de grupo (Elton
Mayo e Mary Parker Follet).

Esta intervengéo das ciéncias sociais € humanas nunca subverteu totalmente as
raizes mecanicistas subjacentes ao sistema americano de gestado, fortemente mar-
cado pela ascensdo do pais, tanto no ambito econémico como politico, de uma
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forma mais marcada e consequente apos o fim da Segunda Guerra Mundial. O sis-
tema de gestdo americano que emergiu foi considerado por Deming (1986) uma
entidade cuja exportagdo para paises amigos era o pior que se lhes poderia fazer,
enquanto Delavigne e Robertson (1994) o apelidaram de neo-taylorismo.

Quando Walter A. Shewhart (1931) desenvolveu um novo conjunto de ideias que
iria mais tarde servir de base no Japao a uma viragem radical quanto a forma de
encarar a gestdo das organiza¢des, o mundo ocidental, especialmente no que res-
peita a esfera anglo-saxoénica, virava as costas as bases desta nova filosofia de
gestao, privilegiando a via mecanicista. Esta via proporcionou um periodo de
sucesso economico as empresas, face a existéncia de uma fase de expansao dos
mercados e a necessidade de satisfazer desejos de consumo que passaram para
segundo plano devido ao desvio da capacidade produtiva para a satisfagdo das exi-
géncias postas pelo esfor¢o bélico decorrentes da Segunda Guerra Mundial.

Acontece que a gestao estratégica como disciplina auténoma no dmbito da ges-
tdo viu a luz do dia nos Estados Unidos precisamente durante esta fase de raiz
mecanicista, pelo que é perfeitamente natural que a sua génese tenha sido marcada
por esta perspectiva.

Por outro lado, é de registar que se assistiu ao aparecimento simultadneo de duas
correntes de pensamento estratégico, ambas na esfera universitaria, que Mintzberg
et al. (1998) denominaram de escola de pensamento do desenho (design), tendo
Learned, Christensen, Andrews e Guth como pioneiros e escola de pensamento do
planeamento centrada nas obras de Ansoff. Ambas contém a marca da perspectiva
mecanicista, mais ou menos temperada por uma componente comportamental
resultante das ciéncias sociais e humanas, especialmente no que respeita a escola
do desenho, passando ao lado da teoria desenvolvida por Shewhart e da filosofia
que lhe esta subjacente, que seria posteriormente apresentada de forma mais expli-
cita por Deming.

As ideias mestras da escola do desenho foram inicialmente desenvolvidas por
um grupo de professores da Harvard Business School: Learned, Christensen,
Andrews e Guth. Foram eles os autores originais do livro Business Policy: Text and
Cases que foi publicado pela primeira vez em 1965 e se tornou a obra lapidar desta
escola de pensamento, de tal forma que o modelo é também conhecido como o
«paradigma LCAG», de acordo com as iniciais dos autores. Mais tarde em 1979,
Kenneth Andrews publicou uma monografia separada, The Concept of Corporate
Strategy, que foi entdo considerada como a voz mais representativa das ideias desta
escola e possuindo maior autoridade, o que leva a que esta matriz também seja cor-
rentemente conhecido por «modelo de gestao estratégica de Andrews».

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio



50 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Assistiu-se em ambos os casos a uma evolugdo do sistema entéo reinante e nao
a revolugdo mais tarde pregada como essencial por Deming (1986) que implemen-
tasse solugdes com valores nucleares diferentes. Tal como no caso do taylorismo,
esta revolugdo, que apenas teria lugar em fase posterior, teve a sua génese na area
da producdo mas iria ter consequéncias profundas em todos os aspectos ligados a
gestdo das organizagdes.

Esta nova forma de encarar a actividade das organizagcbes pode ser ilustrada
pelos seis axiomas apresentados por Delavigne e Robertson (1994) representativos
dos pensamentos de Taylor e Deming:

Axioma 1: Controlo de um negocio

Taylor: O controlo de um negdcio é estabelecido por posi¢cdes hierarquicas
de responsabilidade e autoridade com gestores profissionais treinados na
teoria da gestéo cientifica e analise de sistemas.

Deming: O controlo de um negdcio € estabelecido pela lideranga e coopera-

Gao.

Axioma 2: Divisdo e simultaneidade do trabalho

Taylor: As melhorias devem-se ao aumento da divisédo do trabalho por parte
da gestdo, e aumento da simultaneidade (aspectos diferentes do trabalho
realizados ao mesmo tempo), no &mbito de um projecto ou entre projectos ou
processos.

Deming: As melhorias sdo devidas ao aumento da divisao do trabalho, infor-
macao e criatividade e ao aumento da simultaneidade no ambito de um pro-
jecto ou processo, ou entre projectos.
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Axioma 3: Utilizando os sistemas

Taylor: Desenvolvimento de sistemas para executar tarefas repetitivas.

Deming: Desenvolvimento de sistemas para executar tarefas repetitivas.

Axioma 4: Sistemas 6ptimos

Taylor: O sistema 6ptimo pode ser criado por uma adequada formulagdo dos
objectivos do sistema e avaliagido de alternativas para atingir esses objecti-
vos. A informacao estara disponivel para criar um sistema 6ptimo.

Deming: Nenhum sistema chega na verdade a ser um sistema 6ptimo: cada
sistema deve ser analisado para perceber o seu comportamento natural e a
sua variacao no ambito desse comportamento. A informagéo para a criagéo
de um sistema optimo ndo é conhecida nem conhecivel.

Axioma 5: Descoberta de causas

Taylor: Quando um sistema tiver sido adequadamente definido e instalado,
qualquer falha na satisfagdo dos objectivos declarados deve provir de fora do
sistema.

Deming: Inconsisténcias e contradicbes que se tornem aparentes apods a
analise de um sistema podem ser utilizadas para detectar e isolar os seus
defeitos inerentes.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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Axioma 6: Papel da gestao

Taylor: Monitorizar continuamente o status do sistema no que respeita a des-
vios em relagao aos seus objectivos para ver se as causas estao na selecgao
dos trabalhadores, baixa motivagéo, treino inadequado ou ma supervisao.

Deming: Criagdo de um ambiente seguro que permita a todos a aplicagao

dos primeiros cinco axiomas sem medo. Providenciar apoio, gestédo da ansie-
dade e reconhecimento.

A fase inicial do desenvolvimento da gestdo estratégica focalizou-se no dmbito
da empresa, para mais tarde se generalizar a todo o tipo de organizagdo. Neste
artigo referir-nos-emos especificamente a este ambito mais reduzido, sem que tal
implique uma quebra de generalidade das ideias expostas.

Analisando a maior parte das obras publicadas sobre gestéo, principalmente os
chamados livros de texto, verifica-se que o relacionamento entre a gestédo estraté-
gica e a gestdo da qualidade nem sempre € claro e ndo é encarado de modo uni-
forme. Porter (1996) afirmou mesmo que as empresas japonesas que adoptaram a
gestdo da qualidade como base da sua actividade ndo tinham estratégia.

E neste cenario que nos propomos abordar a questdo: QUE ESTRATEGIA
PARA A GESTAO DA QUALIDADE? O principal objectivo é o de enquadrar a gest&o
da qualidade no campo da gestédo estratégica (0 que pode desembocar no inverso,
ou seja, enquadrar a gestdo estratégica no campo da gestdo da qualidade), como
forma de verificar se a afirmagao de Porter tem sustentabilidade, ao mesmo tempo
que se pretende encontrar os motivos da insuficiéncia sentida quanto ao tratamento
dado na literatura da gestao ao relacionamento entre a estratégia e a qualidade.

Para tal ha que analisar a diversidade de correntes que coexistem no campo da
gestao estratégica, ver qual a importancia relativa que cada uma tem assumido com
o decorrer do tempo e procurar uma ligagao a nivel da existéncia de um conjunto de
valores nucleares comuns entre a gestado da qualidade e uma ou mais perspectivas
sob as quais a gestéo estratégica tem sido encarada.

Um aspecto importante a considerar seré o de optar entre encarar a forma como
a gestdo da qualidade se integra na gestéo estratégica e encarar a forma como a
gestao estratégica se integra na gestdo da qualidade.

Dado que o nosso objectivo consiste em relacionar dois aspectos da gestéo, a
estratégica e a da qualidade, ha que encontrar um instrumento que permita esta
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comparagao, tendo em consideragdo a morfogénese de cada um dos aspectos em
jogo bem como a sua evolugao ao longo do tempo. A necessidade deste tipo de fer-
ramenta ganha maior énfase se considerarmos que, de acordo com os conceitos
tradicionais da gestdo, estes dois aspectos se posicionam em estratos completa-
mente diferentes da actividade das organizagdes.

Segundo a perspectiva classica, a gestdo da qualidade é encarada como perten-
cendo a um nivel operacional mais ligado ao dia a dia das organizagbes, enquanto
os aspectos ligados a estratégia sdo posicionados num nivel supra operacional, o
estratégico, com uma perspectiva mais genérica e de longo prazo, assistindo-se
igualmente a uma tendéncia para encarar as fases de definicdo e implementacao
como distintas. Por outro lado a qualidade era vista como uma tarefa de um depar-
tamento que actuava isoladamente dos restantes na fase final da produgéo,
enquanto o novo paradigma estende a responsabilidade da qualidade a todas as
componentes do sistema e considera a sua introdugdo desde a fase de concepgao,
apostando na prevencgéo ao invés da inspecgao.

2. Metodologia

Para levar a cabo a tarefa que nos propusemos ha que ter em atengao o facto de
cada novo conjunto de ideias base, ou seja, cada novo paradigma, ter surgido em
condigBes concretas e em resposta a solicitagdes especificas. A sua analise ndo
deve portanto ser levada a cabo a margem da envolvente de onde emergiram. S6
desta forma sera legitimo relacionar matrizes tedricas formuladas em diferentes oca-
sides. Por outro lado, deve ainda considerar-se que uma coisa é a sua formulagao e
outra a sua adopgéo no conjunto de principios de base que presidem a condugéo da
actividade corrente, ja que podera n&o haver simultaneidade.

O conceito de paradigma, tal como foi definido por Thomas Khun (1962) constitui
um instrumento privilegiado para apoiar o relacionamento procurado. Com este con-
ceito, Khun produziu uma perspectiva convencional sobre a natureza da ciéncia,
ligando-a a actividade cientifica. Esta perspectiva considera o paradigma como
sendo um conjunto de ideias convencionalmente aceite pelos que exercem a sua
actividade na resolugédo de problemas concretos, puzzles na terminologia adoptada
por Khun.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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Desta forma, a adopgdo de uma determinada matriz tedrica ndo decorre do
resultado de uma discussdo dos méritos relativos de varias alternativas medidos de
forma abstracta, mas sim da sua aceitagdo para servir de base a actividade condu-
zida nos periodos de aplicagdo do que Khun chama de ciéncia normal, ou seja, nos
quais nao sao questionados os principios de base convencionalmente aceites e utili-
zados a margem de quaisquer consideragdes referentes a méritos relativos avalia-
dos de forma abstracta e ndo contextual.

Esta caracteristica convencional é largamente aceite, 0 que ndo exclui a existén-
cia de posig¢des dissidentes, mais frequentes e naturais nos meios ligados as cién-
cias duras. No entanto, pode afirmar-se que emerge da literatura um largo apoio as
teses de Kuhn. Had mesmo seguidores de outras ordens de ideias, nomeadamente
do falsificacionismo de Popper, que consideram, em ultima analise, ter vencido o
lado errado, quando se encara como critério de vitéria o grau de aceitagdo (Ful-
ler, 2003). Assim, adoptando uma perspectiva pragmatica que € um dos principais
pontos de partida para a formagéo das ideias que presidem a gestdo da qualidade,
iremos adoptar o paradigma como instrumento de analise da evolu¢cdo do corpo
cientifico no ambito da gestéo das organizagdes.

Vejamos portanto como se pode reflectir esta abordagem paradigmatica da evo-
lugdo da ciéncia da gestdo ao aspecto concreto em analise, comegando por identifi-
car quais os paradigmas da gestao surgidos na sua fase cientifica. A Figura 1 ilustra
esta evolugdo, sendo de referir que a mesma contempla apenas as fases marcantes,
independentemente das datas em que ocorreram. Como ja foi referido, registou-se
um desfasamento entre a aceitagdo do paradigma da gestdo da qualidade no Japao
e no Ocidente. No que respeita ao relacionamento da gestéo estratégica com a da
qualidade, interessa especialmente analisar a evolugdo do paradigma neo-classico
para o da gestdo da qualidade.

Os efeitos desta evolugdo encontram-se ilustrados na Figura 2 que mostra as
diferentes perspectivas dos seguidores do novo paradigmas e dos que se mantém
dentro das fronteiras do anterior.

Figura 1 — Os paradigmas da gestao

Paradigma Paradigma Paradigma

Classico ::> Neo-Classico |:> d:%ﬁ:ﬁ;zode

(Taylorismo) (Neo-Taylorismo)
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Figura 2 — Desenvolvimento dos paradigmas

As seis situagdes ilustradas correspondem a:

1. Paradigma inicial — Esta situagdo caracteriza-se pela existéncia de um
nucleo de valores aceite que preside a actividade normal de gestdo. Existem
ainda camadas periféricas de valores, cada vez mais confinados a uma
dimensao instrumental a medida que se acentua o seu grau de periferia. Cada
vez sd0 mais uma consequéncia e ndo uma causa, um servidor e ndo um
amo.

2. Relagdes nucleo-periferia e periferia-nucleo — As setas que se acrescenta-

ram nesta fase sdo de dois tipos. O primeiro, respeitante as setas direcciona-
das no sentido nucleo-periferia ilustra o facto de que as camadas periféricas
correspondem a concretizagdes mais especificas e concretas dos valores
nucleares. O segundo tipo corresponde as setas em sentido contrario e signi-
ficam que qualquer elemento de uma camada periférica deve ser analisado
em cada caso concreto tendo em atengdo os valores nucleares de onde pro-
vém.
Por outro lado, o feedback recebido da aplicagdo das ferramentas deve ser
analisado constantemente para verificar se as ideias nucleares mantém a sua
capacidade geradora de solugbes que resolvam efectivamente os problemas
que vao surgindo.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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. Movimentos resultantes da aceitagdo de um novo paradigma — Esta fase

mostra que os paradigmas concorrem entre si por um posicionamento no
nucleo do corpo tedrico aceite. Assim, a aceitacdo do novo paradigma tera
como consequéncia a substituicdo do nucleo, o que por sua vez provocara
uma migragéo para posi¢des mais periféricas dos valores base e instrumentos
respeitantes ao paradigma objecto de substituigdo.

. Situacdo apods a aceitacdo de um novo paradigma — Esta fase ilustra de

forma simplificada e esquematica o resultado do rearranjo do corpo tedrico
apos a aceitagdo de um novo paradigma. A zona interior corresponde a posi-
¢ao nuclear do novo paradigma e a exterior resulta da migracéo para a perife-
ria dos elementos do paradigma anterior, que ndo se extinguem, transfor-
mam-se.

. Perspectiva dos aderentes ao novo paradigma — Os aderentes ao novo

paradigma ganham um novo conjunto de ideias de ordem superior no sentido
de permitirem a compreensao e interpretagdo de situagdes para as quais o
paradigma anterior se mostrara insuficiente. No entanto, mantém a perspecti-
vacdo resultante do paradigma anterior que continua perfeitamente valida
para determinada gama de situacdes. A teoria de que a terra ndo € plana nao
invalida muitas aplicagbes concretas delineadas a partir da consideragédo em
contrario, aplicando-se o mesmo a consideragéo da sua esfericidade perfeita.

. Perspectiva dos nao aderentes ao novo paradigma — Esta situagao retrata

esquematicamente um resultado de uma ndo ades@o ao novo paradigma.
Enquanto a envolvente é caracterizada por um amplo campo de actuagéao, os
ndo aderentes correm o risco de ficar com uma perspectiva mais restrita do
que se passa a sua volta e das regras do jogo, ndo possuindo variedade e
profundidade conceptuais para interpretarem as situagdes que excederam os
limites da sua perspectiva.

As situagbes mais importantes para suporte da analise das relagbes entre a

gestdo estratégica e a da qualidade serdo a cinco e a seis, pelo que vale a pena

debrugarmo-nos mais detalhadamente sobre elas.

Em termos paradigmaticos passa-se o ilustrado na Figura 3. O desenvolvimento

da envolvente é de forma que a mesma se encontra em permanente expansao,
tendo como consequéncia o aparecimento de novos tipos de situagao para os quais
o paradigma até entéo aceite ndo fornece as respostas adequadas.
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Figura 3 — Reducao do dominio de aplicacao
do paradigma alvo de substituicao

Envolvente

Alguns dos tipos de actuacado até entéo utilizados deixam de produzir resultados
Uteis. Ha& que buscar novos meios de actuagdo que podem passar por solugdes
encontradas dentro das fronteiras do paradigma dominante, portanto sem necessi-
dade de alteragao substancial do seu conjunto de valores nucleares, ou proceder a
sua substitui¢éo, isto &€, adoptar um novo paradigma.

Mesmo no caso de adopgdo de um novo paradigma, tal ndo significa a invalida-
¢ao das solugbes delineadas a partir do paradigma anterior. Muitas solugbes conti-
nuam a ser validas. Tudo se resume a uma questdo de dominio da sua aplicagéo. A
medida que a envolvente se expande, o dominio do paradigma anterior contrai-se,
ou seja, passa de universal para regional ou local. Pode-se considerar que o novo
paradigma subsume os paradigmas anteriores que passam a figurar como casos
particulares caracterizados por uma determinada especificidade das suas caracteris-
ticas.

Para compreender esta situagcdo podemos pensar no caso de uma fungéo que
sirva de base a medicdo de um determinado fenémeno que até certo ponto de
desenvolvimento tecnolégico fornece valores operacionalmente aceitaveis num
dominio que vai de menos a mais infinito. Quando o desenvolvimento tecnoldgico
atinge um estado que permite a utilizagdo de instrumentos de medida com uma
maior precisdo, permitindo a detecgdo de diferengcas até entdo ndo passiveis de
identificagédo, ha que arranjar uma nova funcdo. No entanto, e sobretudo se a fungao
anterior for de manipulagdo mais facil e menos exigente em termos de meios de cal-
culo e preparacgéo a exigir ao utilizador, ndo havera necessidade de introduzir altera-
¢bes em processos para 0s quais a precisdo anteriormente obtida é perfeitamente
aceitavel.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio
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As situagdes 5 e 6 da Figura 2 mostram que a grande diferenga entre quem se
reposicione no centro do novo paradigma em relacdo a quem se mantenha no centro
do paradigma anterior é que, no segundo caso, o posicionamento é na realidade
periférico. Assim, os aderentes ao novo paradigma tém um campo de visdo mais
amplo que lhes permite adoptar as solugbes preconizadas por este sem porem
totalmente de lado as apontadas pelo paradigma anterior, mas tendo em conta as
suas limitagdes.

Continuam a utilizar a fungéo anterior mas sabem identificar as situagées em que
a mesma nao fornece valores operacionalmente aceitaveis. Em contrapartida, o nao
aderente ao novo paradigma continua a utilizar a fungdo anterior para todas as
situagdes. Pode passar a encontrar insuficiéncia dos valores obtidos, mas nao tem
alternativa.

Estes aspectos encontram-se ilustrados na Figura 3 onde se mostra uma envol-
vente em expansdo e a nao universalidade do paradigma anterior que vé inclusiva-
mente o0 seu campo reduzido mediante a anulagéo, apenas, dos casos de utilizagao
indevida, so perceptiveis a luz dos principios do novo paradigma.

Vejamos entdo como é que esta perspectiva se pode aplicar ao relacionamento
entre a gestdo da qualidade e a estratégia.

3. Relacionamento entre a estratégia
e a qualidade

A procura de relagdes entre a gestdo da qualidade e a estratégia empresarial
pode ser feita adoptando uma de duas perspectivas, consistindo cada uma delas
num posicionamento num dos campos em analise, o da gestdo estratégica e o da
gestao da qualidade.

Assim, no primeiro caso adopta-se a linguagem de interpretacdo e analise da
gestao estratégica, emergente de conjunto de valores nucleares, para a analise da
gestdo da qualidade. No segundo sera a filosofia da gestdo da qualidade que estara
no nucleo paradigmatico e analisa-se como é que a gestdo da qualidade se integra
neste novo paradigma de gestdo. Sera esta ultima a perspectiva adoptada. Como
vimos no tratamento da formag&o de novos paradigmas, € a que fornece um pano-
rama de analise mais amplo e geral.
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A interpretacao que se fara da presenga da gestao estratégica na gestdo da qua-
lidade é facilitada pela adopgdo do modelo paradigmatico de analise acima apre-
sentado. Assim, encarando a gestdo da qualidade como um novo paradigma, havera
que verificar onde se situa a gestdo estratégica dentro das suas fronteiras. Para
compreender melhor a situagao ha que identificar com precisdo quais os aspectos
nucleares em que o novo paradigma difere do anterior.

Analisando a evolucéo da gestdo no &mbito da evolugdo do campo da ciéncia em
geral, ha que ter em atencao que o relacionamento entre o conhecimento e o mundo
tem sido alvo de um debate que assumiu especial significado desde meados do
século XIX.

Em relagdo a este aspecto ha duas posigdes extremas com um amplo leque de
posicbes intermédias: o realismo que considera que existe uma realidade subjacente
que podera ser descoberta independentemente de quaisquer influéncias de ambito
social ou histérico; o relativismo que considera que o que é considerado como ver-
dade é algo de relativo e conjuntural fortemente influenciado por um grande niumero
de influéncias n&o cognitivas.

O ponto de partida da gestdo da qualidade situa-se precisamente numa destas
posicdes intermédias e é facilmente identificavel como o conceito de pragmatismo
conceptual desenvolvido por Clarence Irving Lewis, um filésofo da corrente do prag-
matismo. Esta corrente tem por base a consideragdo de que os significados das
ideias sdo as suas consequéncias e as verdades estdo ligadas a sua verificagéo
continuada. O pragmatismo conceptual de Lewis assenta numa abordagem kantiana
do conhecimento, considerando que o conhecimento a priori ndo o é no sentido de
ser dado de forma absoluta, sendo sim a priori de uma forma pragmatica, permitindo
escolhas alternativas, num processo onde a heranga social e os interesses cogniti-
vos tém um papel central.

Lewis forneceu a Shewhart a resposta a pergunta: como aprendemos? Esta res-
posta viria a estar no amago dos seus principais seguidores mais directos (Deming,
Juran e Feigenbaum) e encontra-se claramente expressa no ciclo de Shewhart, que
viria a dar origem ao ciclo PDCA conhecido tanto por ciclo de Shewhart como por
ciclo de Deming. Este circulo esta reproduzido da figura seguinte e consiste na
mudancga do conceito de linearidade pelo de circularidade, introduzindo o conceito
de aprendizagem nos processos, levando Peter Senge a, bastante mais tarde (1999)
a afirmar que a verdadeira licdo do movimento da qualidade é o aspecto da aprendi-
zagem. Alids, o préprio Shewhart, ao apresentar o ciclo, referiu expressamente que
na sua conceptualizagdo do processo os trés passos constituem um processo cienti-
fico dindmico de aquisi¢cdo de conhecimento.
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Figura 4 — O ciclo de Shewhart
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Este € um aspecto sempre nuclear na obra dos autores nucleares do paradigma
da qualidade que confere uma importancia primordial a teoria, mas a uma teoria que
nunca assume a sua forma definitiva, mas vai evoluindo continuadamente a partir da
informacgao colhida a partir da actividade pratica.

Deming refere a este respeito, aplicando o conceito de pragmatismo conceptual,
que ndo ha aprendizagem sem uma teoria, ja que toda a experiéncia devera ser
analisada a luz de uma teoria que, de inicio, ndo precisa ser muito elaborada, mas
vai evoluindo a partir da experiéncia, acabando por sintetizar estas ideias num ciclo
semelhante ao de Shewhart, conhecido por ciclo de Deming, PDCA (Plan, Do,
Check, Act), evoluindo para PDSA (Plan, Do, Study, Act). Para dar maior énfase ao
caracter dinamico deste processo de aprendizagem que no dizer de Lewis comega
com a experiéncia e acaba na experiéncia, mas ndo acaba na experiéncia por onde
comecgou, podendo optar-se pela utilizagdo de uma espiral em vez de um circulo
para o representar.

A analise da evolugéo da gestado estratégica mostra, como ja referimos, um inicio
no ambito de um paradigma marcado por valores mecanicistas. O campo da estraté-
gia foi fortemente influenciado pela analise econdmica classica, caracterizando-se
pela admissdo da possibilidade de existéncia do que Stacey chama de escolha
estratégica (strategic intent), caracterizada por ele como sendo a direcgao geral em
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que a organizagdo muda ao longo do tempo, definida em geral pelo individuo ou
grupo mais poderoso da organizacgéo.

Trata-se de uma perspectiva cibernética que passa pelo estabelecimento de um
rumo definido e criagdo de mecanismos de controlo que alertem e corrijam desvios
em relacdo a esse rumo definido nos escaldes mais altos da hierarquia da empresa.
A abordagem baseada na aprendizagem organizacional s6 veio a ocupar muito mais
tarde uma posicéo central numa perspectiva da gestao estratégica partilhada por um
grande numero de tedricos e praticos.

Embora esta perspectiva de aprendizagem tenha estado integrada anteriormente
no ambito da gestdo estratégica, a ortodoxia dominante inicial baseava-se na eco-
nomia classica. Assim, a componente de organizagdo que aprende tal como é
entendida actualmente ndo era sequer percebida por muitos, face ao seu posicio-
namento periférico.

Daqui a naturalidade da afirmacdo de Michael Porter j& referida de que as
empresas japonesas ndo tinham estratégia, ja que a possibilidade de existéncia de
um edificio estratégico para além da sua ortodoxia, centrada na organizagdo que
aprende era algo de inaceitavel.

Trata-se alias de uma situagdo semelhante a vivida no que respeita as chamadas
guerras da ciéncia onde se enfrentavam diferentes concep¢des sobre a delimitacao
das fronteiras da ciéncia, com uma divisdo em dois campos. De um lado os que
defendem que o campo cientifico se confina a area das ciéncias exactas e os que
defendem a sua extensdo para além disso, nomeadamente as ciéncias sociais e
humanas.

Pode-se considerar que as guerras das ciéncias foram fortemente catalizadas
pela perspectiva paradigmatica de Kuhn, mesmo para além das suas intengbes. Da
mesma forma, a obra de Mintzberg teve no campo da gestao estratégica um papel
semelhante, introduzindo uma voz dissonante, herética mesmo para alguns, num
campo onde a perspectiva classica se encontrava no auge mediante o enorme
sucesso da obra de Michael Porter.

O ponto de partida da obra de Mintzberg foi a observagao feita, no decorrer da
elaboragdo da sua tese de doutoramento, da forma como um conjunto seleccionado
de gestores exercia a sua actividade. A conclusdo a que chegou foi que essa
mesma actividade dizia maioritariamente respeito a situagdes operacionais do dia-a-
-dia das empresas, em prejuizo de uma intervengédo no que era entdo tido como a
area de formulagéo da estratégia.

Ao invés de associar este facto a auséncia de estratégia das respectivas empre-
sas viria mais tarde a defender uma outra esfera de intervengéo estratégica, caracte-
rizada por ser deliberadamente emergente. A partir dai que a corrente estratégica
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baseada nos recursos quer a da organizagdo que aprende ganharam novo félego,
nao so a nivel de desenvolvimento de um corpo tedrico de suporte, mas também a
nivel do numero de aderentes que conseguiu. O Quadro 1 apresenta o desenvolvi-
mento destas ortodoxias.

Note-se que temos tentado evitar o termo paradigma aplicado a gestédo estraté-
gica ja que neste campo podera ser discutivel a existéncia de paradigmas que se
tenham sucedido. Dai a opgao por ortodoxia. Quanto a nés é no entanto cada vez
mais clara uma afirmagéo da corrente da organizagdo que aprende como corpo de
ideias integrador das diversas vertentes envolvidas no dmbito da gestao estratégica,
podendo comegar a ser efectivamente encarada como um novo paradigma.

Quadro 1 — Evolucéo recente das ortodoxias estratégicas

TEORIA ESTRATEGICAICOM BASE TEORIA ESTRATEGICA DA
NA ECONOMIA CLASSICA APRENDIZAGEM
Ortodoxia
Ortodoxia Anterior Ortodoxia Actual
Escolha Estratégica Organizagao que aprende

A figura seguinte mostra esquematicamente a evolugédo paralela da gestéo da
qualidade e da gestédo estratégica com dois momentos de contacto principais. No
primeiro, a gestdo da qualidade gera uma solugédo auténoma a margem dos ditames
entdo reinantes para a gestéo estratégica. Colhe no entanto desta a perspectiva de
planeamento.

Figura 5 — Pontos de comunicacéao entre a gestao
da qualidade e a gestéo estratégica
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Nestes termos, o primeiro contacto coincide com os primérdios da gestdo da
qualidade. Embora tivéssemos afirmado que as consideracdes de ordem estratégica
em termos da linguagem deste campo primaram pela auséncia nas obras de She-
whart e de Deming, ja 0 mesmo nao se pode afirmar em relagdo a outros mestres da
qualidade, nomeadamente Juran e Feigenbaum. O primeiro refere mesmo expres-
samente o planeamento estratégico da qualidade, que constitui claramente uma
adopc¢ao da perspectiva estratégica inerente a escola do planeamento. Por sua vez,
Feigenbaum refere-se ao planeamento estratégico e o seu livro Total Quality Control
possui uma secgao intitulada A Major Business Management Strategy.

Assim, esta primeira migracdo da estratégia empresarial classica para o campo
da gestdo da qualidade baseia-se na adopg¢ao de principios com origem na escola
do planeamento, que assumiu grande importancia na vigéncia do paradigma neo-
-classico, mas que pode ser encarada como sendo a perspectiva mais instrumental
da estratégia organizacional.

Tera sido precisamente essa caracteristica marcadamente instrumental que
permitiu a sua adopgao pelo campo da qualidade, uma vez que tera contribuido para
que ndo se levantassem problemas de compatibilidade com os principios nucleares
do novo paradigma, isto é, o planeamento estratégico n&o constituia algo com
caracteristicas que lhe conferissem um estatuto de candidato a um posicionamento
nuclear no novo paradigma.

Ao invés, a sua natureza era perfeitamente compativel com um posicionamento
periférico, estando assim em consonancia com o rompimento com a ortodoxia
estratégica entdo dominante, mediante a geracdo de uma nova matriz tedrica
nuclear, a da gestao da qualidade.

Este primeiro contacto foi de ordem pontual. O segundo traduz-se mais no facto
de a gestdo estratégica se aproximar progressivamente da gestdo da qualidade
mediante a aceitagdo crescente da perspectiva da organizagdo que aprende como
nucleo do edificio estratégico. Tera sido um movimento gerado no interior da prépria
gestao estratégica. A emergéncia da gestdo da qualidade como novo paradigma de
gestao e o éxito de empresas que o adoptaram tera certamente influenciado o cres-
cimento da importancia do estatuto da organizagado que aprende no campo estraté-
gico.

Enquanto que o primeiro ponto de contacto corresponde a uma adopgao pela
gestao da qualidade de uma perspectiva ja existente na gestado estratégica (planea-
mento), adaptando-a aos seus valores, o segundo ponto de contacto corresponde
mais a uma descoberta posterior no campo da gestao estratégica de algo que
estava embebido desde o inicio, embora explicitado de forma diversa, no paradigma
da gestdo da qualidade. No entanto, a descoberta da organizagdo que aprende nao
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aparece como uma migragdo com origem na gestdo da qualidade mas como mais
uma etapa no desenvolvimento do campo estratégico.

Refira-se que a influéncia de do pragmatismo é comum a gestédo da qualidade e
a gestéo estratégica embora se tivesse materializado em pontos de partida diferen-
tes. Como vimos, a gestéo da qualidade foi marcada directamente pelo pragmatismo
conceptual de Lewis mediante o pragmatismo conceptual que viria a estar na base
dos ciclos de Shewhart e Deming.

A organizagdo que aprende recebeu influéncia de um autor mais marcante da
corrente do pragmatismo, James Dewey, que no ambito das bases programaticas do
pragmatismo, que podem ser representadas por um conjunto de palavras chave
como Significado, Verdade, Valor, Inquiricdo, Conhecimento e Acgéo, também apre-
sentou uma proposta de mecanismo do conhecimento que pode ser representada
por um ciclo compreendendo as seguintes fases: Descoberta, Invengéo, Producéo e
Observacgao.

4. Conclusoes

A procura de relagdes entre a gestdo da qualidade e a estratégia empresarial
pode ser feita adoptando uma de duas perspectivas, consistindo cada uma delas
num posicionamento num dos campos em andlise, o da gestdo estratégica e o da
gestao da qualidade.

Adoptando a perspectiva paradigmatica de Kuhn com as consequéncias ilustra-
das na Figura 3, a analise adoptando o posicionamento no campo da qualidade é
mais abrangente. Na realidade, a adopgéo desta base tedrica para instrumento de
analise permite integrar as diversas correntes da gestao estratégica dentro das suas
fronteiras e campo de visdo. A opgao pela gestao estratégica como conjunto nuclear
de ideias ndo permite percepcionar a gestdo da qualidade como organizagdo que
aprende na sua plenitude.

Justifica-se assim a analise desta relagdo a partir do interior das fronteiras do
paradigma da gestdo da qualidade, tanto mais que uma perspectiva actualmente
aceite por uma larga comunidade a nivel tedérico ou pratico (a organizagdo que
aprende) esta presente como algo de nuclear desde a génese da gestdo da quali-
dade, tendo atingido s6 muito depois uma posigdo central no &mbito da gestdo
estratégica.



QUALIDADE E ESTRATEGIA 65

Desta forma, a componente estratégica da gestdo da qualidade deve ser enca-
rada como centrada na organizacdo que aprende, com uma caracteristica emer-
gente, ndo facilmente perceptivel por quem adopte uma posicao de pendor mais
realista. Trata-se de uma perspectiva holista e comportamental em contraponto a
perspectiva mecanicista e reducionista que presidiu ao nascimento da gestéo estra-
tégica como disciplina autonoma dentro da gestdo. Enquanto que esta perspectiva
holista integra as perspectivas reducionistas como caso particular, estas ultimas néo
permitem compreender bem o que se passa para além das suas fronteiras.

Nestes termos, a construgdo de um edificio estratégico a partir de uma combina-
¢ao das perspectivas respeitantes, por exemplo, as escolas de pensamento propos-
tas por Mintzberg passa pela definicdo dos valores nucleares que presidem a essa
construgéo, de forma a conseguir uma arrumagao harmoniosa. A falta deste nucleo
introduz o risco de construgao de edificios incaracteristicos e solugbes erraticas que
mudam ao sabor dos acontecimentos sem uma linha de rumo definida.

Esta linha de pensamento leva a uma linha orientadora quanto a construgéo de
um edificio estratégico tedrico a partir de uma combinagdo das varias vertentes
espelhadas nas escolas de pensamento estratégico identificadas por Mintzberg,
indicadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Escolas de pensamento estratégico de Mintzberg et al.

Escola do Desenho
Escolas
Escola do Planeamento e
e Prescritivas
Escola do Posicionamento
Escola do Empreendedor
Escola Cognitiva
Escola da Aprendizagem Escolas
Escola do Poder Descritivas
Escola Cultural
Escola Ambiental
Escolas
Escola da Configuragéo .
Integrativas

E precisamente este o exercicio feito por Teixeira (2003), que se encontra ilus-
trado nas figuras 7 e 8, onde se adicionou as escolas de pensamento de Mintzberg
et al. (2001) a perspectiva baseada nos recursos, considerada como subdividida
numa vertente tangivel e noutra intangivel.

Antonio Teixeira ® Nelson Anténio



66 TMQ - QUALIDADE - N.2 0

Figura 7 — Profusao de propostas a arrumar
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Figura 8 — Formacéao do edificio tedrico da estratégia
na perspectiva nucleo-periferia
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A primeira destas figuras reflecte a posicdo de quem olha para as diversas
escolas do pensamento sem um substrato tedrico de referéncia (paradigma), ou
seja, quem caia na tentacdo de ignorar a recomendagdo de Deming anteriormente
referida no sentido de que a experiéncia deve ser sempre avaliada a luz de uma teo-
ria.
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