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RESUMO: Este estudo tem como objetivo avaliar como a cultura organizacional afeta
a implementagédo do método PDCA nas industrias, visando identificar os elementos
que promovem ou dificultam sua adog¢ao. Por meio das entrevistas semiestruturadas
realizadas com profissionais experientes na area da qualidade, a pesquisa mostra que
a clareza nas politicas e procedimentos, uma estrutura organizacional bem definida e
a definicdo de objetivos alinhados a cultura de melhoria continua sado fundamentais
para a efetividade do PDCA, bem como aspectos relacionados a comunicacgao eficaz,
lideranga inspiradora e um ambiente de trabalho colaborativo e de apoio mutuo sao
importantes. Os resultados mostram que uma cultura organizacional positiva e
proativa pode acelerar a adogdo do PDCA, enquanto culturas resistentes a mudanca
podem impedi-la. Isso destaca a necessidade de uma abordagem de gestdo da
mudanga que considere tanto os aspectos técnicos quanto os culturais e humanos, e
que deva estar alinhada com a cultura da organizagao, evidenciando a necessidade
de envolver todos os niveis hierarquicos. Alinhar os principios do PDCA a cultura
organizacional permite ndo apenas a melhoria dos processos e a eficiéncia, mas
também promove o crescimento e o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores. Apesar de suas limitacdes, como o foco em profissionais da qualidade
e a amostra reduzida, os resultados desta pesquisa oferecem uma base para
aprimorar o conhecimento na area e para organizagées que buscam promover uma
cultura de melhoria continua eficaz.
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ABSTRACT: This study aims to evaluate how organizational culture affects the
implementation of the PDCA method in industries, focusing on identifying the elements
that promote or hinder its adoption. Through semi-structured interviews conducted with
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experienced professionals in the quality area, the research shows that clarity in policies
and procedures, a well-defined organizational structure, and the setting of objectives
aligned with the culture of continuous improvement are fundamental for the
effectiveness of the PDCA, as well as aspects such as effective communication,
inspiring leadership, and a collaborative and supportive work environment. The results
show that a positive and proactive organizational culture can accelerate the adoption
of the PDCA, while cultures resistant to change can impede it. This highlights the need
for a change management approach that considers both technical and cultural and
human aspects and must be aligned with the organization's culture, demonstrating the
need to involve all hierarchical levels. Aligning the principles of the PDCA with the
organizational culture allows not only the improvement of processes and efficiency but
also promotes growth and personal and professional development of employees.
Despite its limitations, such as the focus on quality professionals and the reduced
sample size, the findings offer a basis for enhancing knowledge in the area and for
organizations seeking to promote an effective culture of continuous improvement.

Keywords: continuous improvement; formal aspects; informal aspects.

1 INTRODUGAO

Com o prisma contextual da evolugao historica, a revolugao industrial serviu
como marco formador do processo de nascimento das industrias, mediante a
substituicdo em grande escala do trabalho humano pelas maquinas (Rocha, Lima e
Waldman, 2020). Desde ent&o, processos de inovagao tecnoldgica ganharam forga e
passaram a ser instrumentos que fazem a sociedade demandar um modelo mais
inovador de industria que responda ativamente e instantaneamente a uma perspectiva
de mercado cada vez mais exigente, demandante, veloz e altamente voltada a era
digital.

Assim, para que se garanta longevidade, resiliéncia, competitividade, qualidade
e melhoria continua frente aos desafios do mercado, torna-se indispensavel que as
industrias implementem tecnologias metodolégicas ativas e ferramentas que
garantam qualidade, sustentabilidade e relevancia ndo s6 de seus processos como
também de seus produtos. Seguindo essa perspectiva, a adogdao da gestdo da
qualidade total nas organizagdes pode ser exemplificada praticamente pela adogao
do PDCA (plan, do check, action), um método idealizado por Walter A. Shewhart e
popularizado por W. Edwards Deming, especialista em qualidade (Costa; Gasparotto,
2016).

O ciclo PDCA, como é academicamente conhecido, é dividido em quatro
etapas: Planejar (plan), Executar (do), Verificar (check) e Atuar (act), sendo
considerado uma metodologia de grande valia para analise e solugdo de problemas.
Assim, somando-se a ferramentas basicas da qualidade e a insergcédo delas no ciclo
PDCA, proporciona-se a nivel organizacional a melhoria continua e a eliminacéo de
anomalias, como falhas e perdas desnecessarias, fomentando assim o crescimento
da organizacgao (Gongalves et al., 2012). Além disso, a ISO 9001, norma certificavel
que apresenta requisitos basicos para um sistema eficiente de gestdo da qualidade,
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pode ser dividida dentro do ciclo PDCA, visto que € um padrao certificavel de
qualidade que foca principalmente na obtencdo de processos eficazes e clientes
satisfeitos (Douglas; Coleman; Oddy, 2003).

Contudo, observa-se uma grande dificuldade na implementacdo das
ferramentas e métodos de qualidade dentro das organizagdes. Para Oliveira e
Maekawa (2010), destacam-se a resisténcia dos funcionarios, o pouco envolvimento
da geréncia e a dificuldade no entendimento da metodologia e das técnicas. Para
Teixeira Junior e Sasaki (2008), observa-se a falta de recursos financeiros, falta de
conhecimento da metodologia, falta de tempo dos funcionarios mais capacitados em
treinar os grupos de trabalho. Assim sendo, questdes facilmente vinculadas em sua
abrangéncia ao conceito de cultura organizacional.

Segundo Robbins e Judge (2014), a cultura organizacional pode ser definida
como um sistema de valores compartilhado pelos membros de uma empresa e que
diferencia uma organizagcao das demais. Esse sistema é, em dultima analise, um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizagao valoriza, sendo composto por
elementos como normas, procedimentos, codigo de comportamento, crengas, valores,
entre outros (Silva; Woida, 2019).

Tendo em vista a lacuna oportunista de pesquisa apontada anteriormente,
aponta-se como questao de pesquisa: de que forma a implementacao da ferramenta
de gestao da qualidade PDCA (plan, do check, action) pode ser afetada pela cultura
organizacional de uma industria? Para isso, define-se como objetivo geral de
pesquisa: avaliar como a cultura organizacional afeta a implementacdo do método
PDCA nas industrias e identificar os elementos culturais que promovem ou dificultam
sua adocgao efetiva.

Como principais contribuigdes, destacam-se a investigagao da relagédo entre o
método PDCA e a cultura organizacional, um campo pouco explorado na literatura
académica, e o fornecimento de insights praticos a respeito dos aspectos culturais que
precisam ser fortalecidos ou modificados em uma organizagdo para que a
implementagédo do PDCA seja bem-sucedida.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste item, sera apresentada uma sintese da revisio teodrica utilizada para a
realizacao da pesquisa.

2.1 CICLO PDCA

Define-se o Ciclo PDCA como processo metodolégico de manufatura enxuta
que pode ser instrumentalizado em meio a gestdo da qualidade total nas empresas
(Santos; Miraglia, 2009; Souza; Mekbekian, 1993; CTE, 1994). Por se caracterizar
como uma abordagem de melhoria continua que visa aprimorar atividades e o ponto
de garantir a maxima eficacia e eficiéncia processual (Vargas et al., 2018), o método
consiste em avaliar constantemente todo o processo sistematico da organizagcao de
modo a perceber qualquer possivel falha, antecipando possiveis eventos e situagées
indesejadas ou fora de planejamento.

O PDCA se estrutura como um ciclo continuo composto por quatro etapas,
sendo necessario o dominio de todos os membros da organizag&o. As etapas s&o
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representadas pelas letras que formam a sigla PDCA em sua composig&o original do
inglés, assim sendo: P = Plan (planejar), D = Do (fazer), C = Check (verificar), A = Act
(agir) (Gorenflo e Moran, 2009). Na etapa de planejamento (Plan) as oportunidades
de melhoria e prioridades sao estabelecidas com base na analise de dados
considerados consistentes, indicando causas dos problemas e possiveis solugdes
para cada um. Durante o processo de fazer (Do), o plano de ag&o € implementado e
devidamente executado, sendo os passos e informagdes relevantes registrados e
documentados. Em meio a fase de verificagdo (Check), analisam-se os resultados do
plano de acgao, instrumentalizando-se uma comparacao entre antes e depois com o
intuito de verificacdo de melhorias. Durante o processo de agir (Act), sdo
desenvolvidos os métodos padronizados de melhoria, sendo devidamente elencados
em forma de know-how para eventuais necessidades ou repeti¢cdes futuras (Vargas et
al., 2018).

Ao analisarmos a literatura, diferentes aplicacbes do ciclo PDCA foram
realizadas, podendo-se destacar Lima (2024) e Souza et al. (2024). Na primeira
pesquisa, o PDCA foi usado para estruturar e otimizar os processos de
desenvolvimento de infoprodutos, enquanto na segunda foi aplicado para melhorar a
comunicacado e o sistema de notificacdo de acidentes. Em ambos os artigos foi
demonstrada a eficacia do PDCA na promog¢ao de melhorias continuas e resolugao
de problemas criticos de processos e sistemas envoltos.

Vale o apontamento também ao artigo desenvolvido por Stedile e Goulart
(2023), no qual, os autores objetivam investigar a qualidade no processo produtivo em
uma facg¢ao de costura, com foco na padronizacdo da qualidade e na melhoria dos
processos, a fim de aumentar a produtividade da empresa analisada mediante a
aplicacao do ciclo PDCA como ferramenta de controle e gestdo de qualidade. Notou-
se que a utilizacdo do PDCA possibilitou a identificagdo dos principais problemas e
defeitos durante o processo de producdo. A partir da implementacdo de acdes
corretivas aumentou-se o potencial de reducao de defeitos em até 70%, reduzindo,
assim, custos e acdes de retrabalho.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional é a representagao conceitual dos valores centrais de
uma organizagao, seus servigos ou produtos, bem como da forma como individuos e
grupos interagem e se tratam em meio a organizacao (Schein, 2010). Alvesson (2013)
aponta o construto “cultura organizacional” como significativo, complexo e de
compreender e ‘utilizar’ de forma reflexiva.

Nao obstante, Chiavenato (2014) aponta o processo organizacional de cultura
como o DNA da estrutura empresarial, sendo uma representagao de normas informais
e nao escritas que orientam questdes comportamentais dos individuos em meio ao
dia a dia, sendo a representacdo da mentalidade que predomina em uma organizagao.
O autor também assemelha a cultura de uma organizacéo a figura de um iceberg,
como a parte superior e acima do nivel da agua a representagao de aspectos formais,
abertos e facilmente observaveis da cultura e a parte submersa, aos aspectos
invisiveis e profundos, ou seja, as decorréncias dos processos culturais e os aspectos
psicologicos e socioldgicos.
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A estrutura triangular representativa ao iceberg de cultura organizacional de
Chiavenato (2014) pode ser visualizada conforme a Figura 1:

Figura 1 - Iceberg de Cultura Organizacional

« ESTRUTURA ORGANIZACIONAL;

« TITULOS E DECRICOES DE CARGOS;

« OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS E ESTRATEGIAS;
« TECNOLOGIA E PRATICAS ORGANIZACIONAIS;
« POLITICAS E DIRETRIZES DE PESSOAL;

* METODOS E PROCEDIMENTOS DE TRABALHO;
« MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE;

« MEDIDAS FINANCEIRAS; ASPECTOS
FORMAIS E
ABERTOS

Fonte: autores da Pesquisa (2024)

Vale-se ressaltar que a presente pesquisa foi estruturada com base nos
aspectos formais e informais do iceberg da cultura organizacional (Chiavenato, 2014)
abrangendo a seguinte perspectiva:

e Aspectos formais: politicas e diretrizes de pessoal, estrutura
organizacional e objetivos organizacionais.

e Aspectos informais: relagdes afetivas e padrbes de influenciacéo e
poder.

Partindo para uma analise da literatura pré-existente, Santos et al. (2019)
conseguem estabelecer uma aproximagao entre cultura organizacional (diante de sua
perspectiva informal (Chiavenato, 2014)) e o ciclo PDCA. Mediante a perspectiva
argumentativa de que a cultura de uma organizagao é o que determina a visao e 0 0s
objetivos principais da empresa, os autores retratam o papel essencial que ela tem
para a efetividade de implementagdo e funcionamento de metodologias como o
PDCA, visto que ele rechaga ou ajuda a reestruturar praticas organizacionais
mediante a exigéncia de mudangas comportamentais e de padrdes de interagdes ou
relagdes.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Mediante os procedimentos metodologicos, este artigo se apresenta com a
estrutura delineada por Roesch et al. (2005), que descreve a pesquisa quanto ao seu
proposito, seu carater, seu delineamento e as técnicas de coleta e analise de dados
utilizadas.
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Ao que se refere a seu propoésito, a pesquisa se alinhou como basica, visto que
busca conhecimento em si mesmo (Roesch et al., 2005). Por meio dessa abordagem,
visa-se cumprir o objetivo geral da pesquisa, que se destaca por avaliar como a cultura
organizacional afeta a implementagcdo do método PDCA nas industrias, focando em
identificar os elementos culturais que promovem ou dificultam sua adogao efetiva.

Quanto ao seu carater, optou-se por utilizar uma estrutura qualitativa. Para Flick
(2009), a pesquisa qualitativa visa compreender, descrever e explicar fenbmenos
sociais em suas diversas formas, incluindo experiéncias individuais e grupais, nas
quais as interagdes e comunicagdes estejam se desenvolvendo. Na perspectiva de
Severino (2018), a pesquisa qualitativa € compreendida como um conjunto de técnicas
interpretativas distintas, para descrever e decodificar os elementos que constituem um
sistema complexo, repleto de significados.

Quanto ao delineamento tedrico de pesquisa, optou-se por uma pesquisa
descritiva, visto que ela permeia a descri¢ao, o registro, a analise e a interpretagcao de
fendbmenos atuais, para entender a funcionalidade desse fendbmeno no presente
(Marconi; Lakatos, 2017). No que diz respeito ao tipo de pesquisa, tratou-se de um
estudo de caso. De acordo com Yin (2014), esse tipo de estudo visa investigar um
fenbmeno contemporaneo de forma detalhada em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente
evidentes.

Desse modo, o estudo teve a intengdo de analisar o caso de uma empresa
fundada em 2020, fruto de uma separacédo da antiga empresa matriz, cuja fundagao
foi ha mais de 150 anos, na Alemanha. No presente estudo, a populagao € formada
por uma organizagao em questdo que se encontra presente em mais de 90 paises e
possui um quadro com cerca de 90 mil colaboradores ao redor do mundo. E
considerada uma das lideres globais em equipamentos de geragao e transmissao de
energia elétrica, com faturamento anual em torno de €30 bilhdes e tendo a filial no
Brasil, como uma das principais do mundo, com aproximadamente 5 mil funcionarios.

Alinhada ao carater descritivo da pesquisa, a coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas, obtendo-se as respostas necessarias para sintetizar as visdes de
todos os respondentes de maneira sucinta (Shaughnessy; Zechmeister; Zechmeister,
2012), e utilizou-se um roteiro de entrevistas semiestruturado (Trivifios, 1987). Como
instrumento para obtencao dos dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada, que,
segundo Trivinos (1987), envolve perguntas basicas embasadas em teorias e
hipéteses relacionadas ao tema da pesquisa. Esses questionamentos podem levar a
novas hipoteses com base nas respostas dos entrevistados. Segundo Minayo (2014),
a entrevista semiestruturada combina um roteiro com questdes previamente
formuladas e outras abertas, permitindo ao entrevistador um controle maior sobre o
que pretende saber sobre o campo e, ao mesmo tempo, dando espago a uma reflexao
livre e espontanea do entrevistado sobre os tdpicos assinalados.

Quanto aos dados dos entrevistados, eles podem ser percebidos no Quadro 1.
Ressalta-se que néo foi feita a flexibilizagcdo de género dos entrevistados para manté-
los no anonimato. Vale destacar que também foram selecionados participantes que
possuiam uma longa experiéncia profissional no setor da qualidade, tendo trabalhado
com o PDCA em diversas situagdes e areas organizacionais.
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Quadro 1 - Lista de Entrevistados

ID Faixa Etaria Escolaridade Fungao Tempo na Empresa

1 51-60 anos Po6s-Graduagéao Analista 26-30 anos

2 41-50 anos Po6s-Graduagao Especialista 15-20 anos

3 20-30 anos Superior Inspetor 0-5 anos
Incompleto

4 61-70 anos Superior completo Especialista 26-30 anos

5 41-50 anos Superior Inspetor 26-30 anos
Incompleto

Fonte: dados da pesquisa (2024).

A analise de dados foi realizada por meio de uma analise interpretativa, que
segue a definicdo de Severino (2018), sobre superar a estrita mensagem do texto, ler
nas entrelinhas, forcar o autor a um dialogo, explorar toda a fecundidade das ideias
expostas, coteja-las com outras, enfim, é dialogar com o autor. Para que seja possivel
realizar essa analise, o autor cita cinco etapas, e a primeira envolve situar o
pensamento desenvolvido na unidade no pensamento geral do autor e verificar como
se relaciona com suas posigdes teodricas conhecidas.

Em seguida, € possivel situar o autor no contexto mais amplo da cultura
filosofica, destacando suas posigdes e destacando os pontos comuns e originais de
sua perspectiva. A préxima etapa envolve a compreensio do texto e a identificagao
dos pressupostos implicitos. Na quarta etapa, € necessario relacionar as ideias do
texto com outras ideias semelhantes, buscando ampliar a reflexdo. Por fim, a ultima
etapa se refere a critica e a avaliagao das ideias apresentadas no texto.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

ApOs a efetivacao do processo de coleta dos dados, as respostas obtidas foram
compiladas para se entender a visdo dos participantes quanto a possibilidade de
correlacao entre o PDCA e aspectos da cultura organizacional da organizagao.

Assim sendo, na primeira parte do processo de entrevista, foi verificado se os
entrevistados tinham conhecimento e experiéncias relacionadas ao ciclo PDCA. Os
entrevistados ID1, ID2 e ID5 relataram ja ter tido contato com a ferramenta por meio
de treinamentos e cursos, embora de forma superficial. Os entrevistados ID3 e 1D4
afirmam conhecer o PDCA somente devido as fungbes que desempenharam ao longo
dos anos na empresa. Destaca-se o trecho da resposta de ID3, quanto ao seu parecer
mediante o uso:

Apesar de eu ndo conhecer o PDCA antes daqui, vejo algumas dificuldades
e complexidades no produto e em processos que o envolvem, mas a
experiéncia com a metodologia tem sido positiva e vem evoluindo com o
tempo.
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Vale ressaltar a resposta de ID2: O PDCA foi uma ferramenta que conheci de
forma superficial na minha graduacéo ha mais ou menos 20 anos, mas somente
consegui uma interagdo mais profunda com a aplicagdo no meu trabalho.

Diante do contexto e das respostas analisadas, nota-se que tanto o processo
de implementagao quanto a propria ferramenta PDCA estdo diretamente relacionados
a cultura organizacional, visto que se associa a ela por meio do contexto formal
(cursos, treinamento/métodos e procedimentos de trabalho) e do contexto informal
(experiéncias prévias, percepgdes e atitudes das pessoas).

Ao explorar-se as respostas a respeito dos aspectos formais da cultura
organizacional, é relevante destacar a importancia que todos os entrevistados deram
para a clareza nos processos e procedimentos, conforme destacado pelo entrevistado
ID2:

Para que as acbes de melhoria possam ser estabelecidas, faz-se necessaria
uma clareza nas informacées de processos e procedimentos, pois somente
desta maneira atuaremos diretamente na causa raiz do problema, sem isto,
acbes paliativas serdo tomadas que podem ter um efeito momentéaneo e o
risco do problema se repetir torna-se alto.

Nao obstante, tem-se a manifestacdo do entrevistado ID3, que destacou a
importancia de politicas bem definidas:

Politicas de definicbes de meta e planejamento de execugdo, na minha
opinido, facilitam a implementacdo do PDCA, pois auxiliam na assertividade
de tomadas de deciséo e eficiéncia nas resolu¢cbées de ndo conformidades,
buscando formas para conseguir bons resultados.

Diante do contexto e das respostas analisadas, nota-se que a estruturacao de
processos e procedimentos de implementagcdo e execugdo do ciclo PDCA esta
diretamente relacionada as dimensdes formais da cultura organizacional com base no
estabelecimento de métodos e procedimentos institucionalizados, com o auxilio do
uso de tecnologias e praticas. Quanto a dimensao informal de cultura da organizagao,
nota-se a importancia dos padrdes de influenciacido e poder, devido a perspectiva de
que no ambiente organizacional, “o exemplo arrasta”, ou seja, o cumprimento dos
padrdes de agao institucionalizados do PDCA fomenta o cumprimento das normas por
parte de todos os colaboradores.

Quanto as questdes de hierarquia e estrutura da organizagao, € importante
destacar as opinides divergentes entre os respondentes, visto que para os
entrevistados ID2, ID3 e ID4, a hierarquia e estrutura auxiliam na aplicagao satisfatéria
do PDCA, conforme mencionado pelo entrevistado ID2:

A comunicagéao efetiva é um dos pilares para que o ciclo PDCA seja aplicado
de forma satisfatéria e para que as licbes aprendidas sejam transmitidas para
todo o nivel organizacional. Uma estrutura bem definida de hierarquia garante
que o aprendizado e toda a informagdo necessaria sejam transmitidos de
forma eficaz e natural a todo sistema de interesse.

Para ID1, a hierarquia e a estrutura podem impactar de forma negativa,
tornando o processo mais complicado e burocratico, conforme destacado: De forma

NGmero 33 | 2025.2 | ISSN 1679-8708 130



’v‘ REVISTA DA . -
7\ UNIFEBE NEGOCIOS, ADMINISTRAGAO E DIREITO

negativa, fazendo da ferramenta um processo complicado e, muitas vezes,
burocratico, descaracterizando a funcionalidade e o objetivo da mesma.

Para ID5, tudo depende do foco da organizagao, podendo tanto auxiliar como
comprometer o uso do PDCA, conforme observado: Dependendo do foco da
hierarquia e da estrutura da organizagéo, o uso do PDCA pode ficar comprometido ou
malfeito.

Dessa forma, segundo o contexto e as respostas analisadas, nota-se que
questdes de hierarquia e estrutura da organizagéo estdo diretamente relacionadas a
implementagéo e execugao do ciclo PDCA. Com base nos aspectos formais e abertos,
justifica-se tal afirmagéo devido a relacédo apontada pelos respondentes quanto aos
impactos da estrutura organizacional e dos titulos e descrigées de cargos no aumento
de burocracia considerada desnecessaria durante a aplicagdo do ciclo PDCA.
Contudo, os entrevistados também justificam positivamente as dimensdes apontadas
anteriormente ao relatarem que a estrutura hierarquica bem definida e estruturada
garante que o aprendizado e toda a informagao necessaria sejam transmitidos de
forma eficaz e natural a todo sistema de interesse.

Quanto aos aspectos informais e ocultos, destacam-se as percepgdes da
influenciacdo do poder por parte de alguns entrevistados. Justifica-se tal correlagao
devido a possibilidade de divergéncia de foco entre a organizacédo e sua estrutura
hierarquica, fazendo com que gestores de determinados niveis possam influenciar
positiva ou negativamente a percep¢cao dos demais colaboradores a respeito da
utilizagao e contribuicao do ciclo PDCA.

Os entrevistados ID2, ID4 e ID5 destacaram também a importancia de alinhar
0s objetivos da empresa com o PDCA e a cultura de melhoria continua, tornando-os
difundidos por toda a organizagéo. Ressalta-se a fala do entrevistado ID5:

Se o objetivo da organizagéo é a melhoria continua, o uso da ferramenta do
PDCA sera de grande valia para a empresa, pois esta ferramenta permite
mapear os processos: identificando o problema e analisando a causa raiz;
aplicar contramedidas, avaliar os resultados e padronizar o processo, outrora
deficiente.

Enfatiza-se também o comentario do entrevistado ID3 que, em muitas ocasides,
sobressaem outros pontos em relacido a qualidade do processo, como o faturamento
ou o cumprimento de prazos, conforme destacado abaixo: Atualmente o que impacta
0 uso da metodologia é o faturamento, impactando nas tomadas de decisdo e
execugbes dos processos.

Dessa maneira, diante do contexto e das respostas analisadas, nota-se que
questdes relacionadas a importancia de alinhar os objetivos da empresa com o PDCA
e a cultura de melhoria continua se encontram diretamente relacionadas a
implementacao e execucao do ciclo PDCA. Com base nos aspectos formais e abertos,
justifica-se tal afirmagao devido a relagao apontada pelos respondentes quanto a
necessidade de alinhamento entre os objetivos e estratégias organizacionais e a
utilizacao do PDCA, nesse contexto, atuando como tecnologia e pratica organizacional
de melhoria continua. Entretanto, os entrevistados apontam que medidas que visam
apenas questdes financeiras, como o foco excessivo no faturamento, reforcam a
necessidade de um alinhamento constante com o PDCA, visto que impactam no uso
direto da metodologia.
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Mediante o0s questionamentos relacionados aos aspectos informais,
correspondentes a um campo mais subjetivo da cultura organizacional, os
entrevistados destacaram como a relagdo entre os integrantes afeta a adeséo e
eficacia do PDCA. Nas palavras do entrevistado ID2:

O entendimento e o aceite de toda equipe sao primordiais para a adeséo e
eficacia do PDCA como parte rotineira das analises de melhoria continua,
pois quem esta no dia a dia do processo é quem retém todas as informagbes
necessarias para tomada de agées eficazes e diretas para solugao da causa
raiz.

Entrevistado 1D4 ressalta a relagao entre transparéncia, interagao e clareza nas
informacdes entre o time: A interacdo entre os participantes, a transparéncia dos
dados e processos e a clareza do objetivo influenciam muito na adeséo e eficacia do
resultado esperado.

Diante do contexto e das respostas analisadas, nota-se que questdes
relacionadas a relagdo entre os membros, somadas a questdes de transparéncia,
interacao e clareza, afetam a adeséao e a eficacia do PDCA. Com base nos aspectos
formais e abertos, justifica-se essa afirmagao, pois ha uma relagdo necessaria entre
o aceite dos membros da equipe, seu entendimento e as politicas e diretrizes de
pessoal difundidas na cultura organizacional. S&0 essas normas que regem
comportamentos e agoes, influenciando diretamente a aceitagdo da implementagao
do ciclo PDCA.

Quanto aos aspectos informais e ocultos, os sentimentos e normais grupais vao
ao encontro dos padrdes e interagdes formais presentes no ambiente a organizacéo,
visto que as relagdes entre cada colaborador e 0 modo como ocorrem sao pré-
determinados mediante bases “concretas” na cultura organizacional da empresa,
fazendo com que a comunicacgao durante o uso do PDCA possa vir a ser prejudicada.

A respeito do papel de lideres e gestores, nota-se um consenso entre todos os
entrevistados. Todos os participantes acreditam que a lideranga deva conscientizar,
promover e treinar pessoas para construir uma cultura de melhoria e utilizacdo do
PDCA, conforme destacado pelo entrevistado ID5:

Os lideres e gestores tém um papel fundamental na implementagéo do PDCA.
Pois ao inserirem e manterem a ferramenta do PDCA, além de mudar a
cultura da empresa, também contribuira para melhorar 0s processos, a
producao e o principal ativo das empresas, que é o desenvolvimento de
pessoas, para executarem cada vez melhor suas atividades.

ID4 ressalta ndo s6 o papel da lideranga nas atividades, mas também na gestao
de pessoas, reconhecendo e valorizando os envolvidos e os resultados: O papel deve
ser o de acompanhamento do trabalho, medicdo das metas intermediarias, da
efetividade das acdes definidas e implementadas. Assim como a valorizagdo dos
envolvidos e dos resultados alcangados.

Diante das respostas e do contexto analisado em meio as respostas, percebe-
se que questdes voltadas ao papel e a importancia da lideranca afetam a
implementagédo e a execugao do ciclo PDCA. Com base nos aspectos informais e
ocultos justifica-se essa afirmagao mediante a percepgao dos entrevistados a respeito
dos padrdes de influenciagdo e poder, por meio da figura do lider. Isso se justifica,

NGmero 33 | 2025.2 | ISSN 1679-8708 132



’v‘ REVISTA DA . -
7\ UNIFEBE NEGOCIOS, ADMINISTRAGAO E DIREITO

pois eles tém uma percepgcdo comum a respeito do papel da lideranga, o que fomenta
seus valores organizacionais, individuais e gera expectativas sobre qual deve ser a
posicao do lider em meio ao processo de implementagcéo do PDCA.

Os entrevistados também foram questionados sobre como a comunicagao e o
apoio entre todos os colaboradores podem impactar na implementacédo do PDCA. O
conjunto de respostas obtidas foi muito semelhante, ficando claro que a interacéo,
colaboragédo e comunicagao assertiva sdo essenciais para alcangar os objetivos do
negdcio, conforme, destaca-se a fala do entrevistado ID1 capaz de sintetizar o grande
grupo: Comunicagéo direta e sem ruidos, com o engajamento de todos séo fatores
extremamente positivos para que o ciclo PDCA se desenvolva de forma natural.

Outro ponto destacado durante a pesquisa foi a importancia do senso de
pertencimento, nas palavras do entrevistado ID3:

O impacto na implementacdo do PDCA vem de uma comunicagdo e um apoio
entre os setores, pois para melhor utilizagdo da metodologia é necessaria
também a implementagédo do pensamento ownership, visando que para bons
resultados todas as areas/processos precisam estar andando em conjunto e
buscando melhoria continua. Desse modo, a organizagdo contara com
pessoas engajadas na contribuicdo para os resultados.

Diante das respostas e do contexto analisado em meio as respostas, percebe-
se que questdes voltadas a comunicagdo e ao apoio entre todos os colaboradores,
somadas ao senso de pertencimento, impactam na implementagcdo do PDCA.

Para encerrar a pesquisa, foi perguntado aos entrevistados se havia algum
comentario final. O ponto em comum destacado pela maioria dos entrevistados foi o
reconhecimento da importancia da ferramenta PDCA nos processos. Entretanto, eles
reconhecem que a cultura organizacional € um obstaculo dificultoso em meio ao
processo de implementagao do ciclo. Destaca-se a fala do entrevistado ID 2:

O PDCA ¢ algo que deve ser fundamental e natural dentro dos processos,
algo que deve estar na cultura da empresa e dos funcionarios. Uma
ferramenta poderosa para que ndo ocorra uma sucessao de erros e desvios,
além de uma fonte de informagdes para que o problema seja conhecido e
tratado na raiz e se torne um aprendizado para que ndo ocorra novamente.
O apoio e incentivo da alta dire¢do sdo fundamentais para o sucesso do
PDCA e da fomentagéao da cultura na organizagéo.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo tem como objetivo avaliar como a cultura organizacional afeta a
implementagdo do método PDCA nas industrias, visando identificar os elementos que
promovem ou dificultam sua adogao.

Por meio das entrevistas conduzidas, compreendeu-se como a
implementacéo da ferramenta de gestao da qualidade PDCA (plan, do, check, action)
pode ser afetada pela cultura organizacional de uma industria. Constatou-se que os
desafios enfrentados pelas empresas ao adotarem praticas de melhoria continua,
culturas positivas e proativas podem acelerar a adogao do método, assim como
culturas resistentes ou avessas a mudanca podem atrasa-la. Isso mostra a
necessidade de uma abordagem adaptativa a gestdo da mudanga, considerando os
aspectos técnicos, culturais € humanos.
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Os resultados mostram que usar o PDCA com sucesso significa mais do que
apenas seguir a metodologia tecnicamente. E preciso desenvolver uma mentalidade
de melhoria continua alinhada a cultura organizacional. Politicas claras, estrutura
hierarquica, comunicacgao eficaz e lideranga inspiradora s&o aspectos fundamentais
para a adocao efetiva do PDCA. Como cada organizagao é unica em sua cultura,
estrutura e desafios, implementar o PDCA e promover uma cultura de melhoria
continua é um desafio complexo. No entanto, as recompensas sao significativas. As
organizagbes que cultivam uma cultura que abragca o PDCA n&o sé alcangam
melhorias em eficiéncia e qualidade, como também se tornam lideres adaptaveis e
resilientes.

Ao alinhar os principios do PDCA a cultura organizacional, as empresas
tendem a liberar o potencial de suas equipes em busca de sucesso no mundo dos
negocios, mesmo que esse seja um caminho de constante aprendizado, adaptagao e
crescimento. Quando incorporado a cultura organizacional, o PDCA nao promove
apenas a melhoria dos processos, mas também o desenvolvimento das pessoas.

Além disso, a pesquisa mostrou a importancia de envolver todos os niveis da
organizagado na implementagdo do PDCA. A melhoria continua ndo pode ser vista
como uma responsabilidade exclusiva de um unico departamento ou setor, mas como
uma missdo compartilhada por toda a organizagcdo. Portanto, o sucesso da
implementagdo do PDCA nao se resume a perfeicao dos processos, mas também ao
envolvimento das pessoas, cultivo de valores compartilhados e construcdo de uma
cultura que aceite a mudanga como oportunidade de crescimento e inovagao.Destaca-
se também, como contribuicdo académica, o avanco no entendimento da relagao
entre cultura organizacional e PDCA, principalmente por se tratar de um campo pouco
explorado no ambiente da literatura.

Entretanto, a presente pesquisa possui limitagdes, como a amostra reduzida
de participantes, o foco em profissionais com longa experiéncia na carreira que
trabalham diariamente com a qualidade dos processos e produtos. Sugere-se que
futuras pesquisas abordem os aspectos formais e informais da cultura organizacional
e seu impacto no PDCA, com uma amostra mais ampla de participantes, bem como
em empresas de diferentes setores, além do de qualidade.
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