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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma pesquisa que teve por objetivo analisar as configuracdes de
processos de aprendizagem organizacional, observados no ambiente fabril, e avaliar as
contribuicbes dessas configuracdes para o desempenho operacional, em organizacdes da
cadeia automotiva. A partir de uma construcdo tedrica em torno de dois pontos especificos:
aprendizagem organizacional e manufatura, foram identificados e sistematizados 0s processos
de aprendizagem associados ao espaco fabril e aos processos, atividades e praticas
desenvolvidos nesse espagco. A pesquisa de campo foi realizada em carater qualitativo,
através de estudo de caso multiplo em trés organizacdes manufatureiras do segmento
automobilistico, buscando identificar, analisar e sistematizar os processos de aprendizagem,
dentre as atividades e praticas de producdo desenvolvidas. Elementos que facilitam e/ou
dificultam os processos de aprendizagem também foram identificados e analisados na
pesquisa de campo. Os instrumentos de coleta de dados constituiram-se de entrevistas,
pesquisa a documentos e observacgdo direta. Para analise dos dados, adotaram-se as técnicas
de analise de conteddo e analise documental. O publico-alvo das entrevistas foi composto por
gestores, operadores e facilitadores que atuam direta ou indiretamente na area fabril. A analise
dos dados revelou que diversos processos de aprendizagem ocorrem no ambiente analisado e
gue esses contribuem para o desempenho operacional da manufatura. Contudo, as
organizacOes ainda ndo exploram devidamente o potencial desses processos de aprendizagem.
O entendimento da importancia da aprendizagem organizacional e de sua contribui¢do para o
desempenho operacional requer especial atencdo de todos os individuos que compdem uma
organizacdo para que seja possivel o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
aprendizagem, de modo a gerar vantagem competitiva para a empresa.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, manufatura,

administracdo da producéo.



ABSTRACT

The present work shows a research which had as its main goal to analyse the configurations of
processes of organizational learning observed in a factory environment and this work also
intended to evaluate the contributions of these configurations to the operational performance
in organizations of the automobile factories. From the theoretical construction about two
specific points: organizational learning and manufacturing; the processes of learning related to
the factory environment and to the processes, activities and practices developed in this
environment were identified and structured. The field research was held in a qualitative way
through the multiple case study in three automotive manufacturing organizations, trying to
identify, analyse and systematize the learning processes among the activities and production
practices developed. Elements which facilitate and/or complicate the learning processes were
also identified and analysed in the field research. The data collecting tools were interviews,
research in documents and direct observation. Techniques of analysis of content and
documental analysis were adopted in order to analyse the referred data. The target audience of
the interviews was composed by managers, operators and workers who act directly or
indirectly in the factory environment. The data analysis showed that several learning
processes happen in the analysed environment and that these processes contribute to the
operational performance of the manufacturing. However, the organizations still don"t explore
properly the capacity of these learning processes. The understanding of the importance of the
organizational learning and its contribution to the operational performance demand special
attention of all individual who make part of an organization to make possible the development
of a culture focused on learning to create a competitive advantage for the company.

Keywords: organizational learning, knowledge management, manufacturing,

production management.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o contexto econdmico e social tem se caracterizado pela alta
competitividade entre as empresas e pelo nimero cada vez maior de transformacgdes e
inovacOes. Este panorama € fruto da pressdo existente na tentativa das organizagdes
prosperarem em um ambiente globalizado. E consenso entre os executivos e os estudiosos da
area da administracdo que esta prosperidade so se torna real na medida em que ha a satisfacdo

do cliente, o qual esta se tornando cada vez mais exigente.

Dentro desta perspectiva, ndo sdo raras as situacdes em que as organizagles tentam
adquirir aquele algo a mais que as diferencia da concorréncia e que lhes possibilita aumentar
sua participacdo no mercado. Tal diferenciacdo é conhecida como vantagem competitiva.
Muitas vezes, esse algo a mais surge da necessidade de mudancas advindas de dificuldades no
mercado (taxa de juros, cambio, globalizacdo, intensificacdo da concorréncia, exigéncias
crescentes dos clientes); outras vezes, tem origem na imitacdo de experiéncias bem sucedidas
de outras organizagcdes que desenvolveram algo diferenciador no campo da qualidade e/ou
produtividade, das inovacGes em marketing ou na gestdo da organizacdo. Independentemente
de como este processo foi desenvolvido, o fato é que uma organizacdo ndo pode ficar a
margem do que acontece fora de suas fronteiras, promover a mudanca é uma condi¢do sine

gua non para que ela garanta sua existéncia no cenario atual.

Desde o inicio da década de 1980, uma das estratégias mais adotadas pelas
organizagOes, neste sentido, é a gestdo da qualidade ou qualidade total, a qual tem auxiliado
varias empresas a melhorarem seu desempenho, seja na qualidade de seus produtos ou
servicos, seja no envolvimento e comprometimento de seus funcionérios, seja na busca da

satisfacdo dos clientes.

Os programas de gestdo da qualidade comecaram a tomar forma e importancia ha mais
de 20 anos, na tentativa de elevar os niveis de desempenho de qualidade, especialmente no
segmento automobilistico. E reconhecido, desde meados da década de 1970, que 0s japoneses
revolucionaram a maneira de pensar em qualidade, enfocando a producdo como uma
possibilidade de aprimoramento continuo. Eles haviam identificado um elemento
diferenciador. Nesta época, com a entrada dos automdveis japoneses no mercado norte-

americano, as pessoas perceberam que, além de baratos, os veiculos eram duraveis e
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confiaveis, justamente o ponto fraco da industria automobilistica americana. Isto se deu pelo
fato de os japoneses abordarem a qualidade como uma atitude de aperfeicoamento continuo
dos produtos e dos processos de sua producdo, a0 passo que 0S americanos praticavam a
inspecdo em algumas caracteristicas-chave no final da linha de producdo. O ato de
inspecionar ndo adicionava valor e ndo garantia que os defeitos seriam encontrados, enquanto
os japoneses enfocavam a preocupacdo com a melhoria continua nas atividades que
agregavam valor (ECKES, 2001; WOMACK; JONES; ROQOS, 2004).

Analisando mais detidamente o processo manufatureiro japonés, o mundo ocidental
percebeu que os nipdnicos revolucionaram muito mais do que a qualidade de seus produtos.
Eles desenvolveram uma nova forma de gerir o negocio, que foi denominada ‘producéo
enxuta’ (do inglés, lean manufacturing) ou ‘Sistema Toyota de Producdo’ e que levou ao
questionamento sobre o futuro do modelo de produgdo em massa desenvolvido por Henry
Ford, no inicio do século XX.

Tradicionalmente a producédo tem a responsabilidade de compatibilizar suas atividades
com a eficiéncia no uso dos recursos disponiveis, a qual sempre foi um dos principais
objetivos estratégicos de qualquer organizacdo. No novo modelo japonés, a producdo
acrescenta as funcdes de compreender as atividades necessarias para a satisfacdo dos clientes
e de buscar o aprimoramento continuo. Desta forma, ela consolida-se como a razdo da
existéncia de uma empresa e, portanto, torna-se diretamente relacionada ao desempenho das
organizac@es. Contudo, a producdo enxuta faz emergir outras caracteristicas até pouco tempo
negligenciadas, como, por exemplo: envolvimento das pessoas; busca incessante pela
melhoria dos processos e dos produtos; preocupacdo com as necessidades dos clientes;
combate ao desperdicio; producdo ‘puxada’ pela demanda; planejamento em longo prazo;

capacitacdo dos funcionarios.

Com 0 sucesso japonés, as organizagOes comecaram a se voltar para os modelos de
gestdo com enfoque na qualidade associados ao paradigma da producdo enxuta, tais como, 0
Controle da Qualidade Total (Total Quality Control - TQC) e a Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management - TQM). A medida que estes modelos sdo compreendidos, normas
de gestdo da qualidade, como a ISO 9000, e modelos estruturados de exceléncia em gestdo
vao surgindo, entre as quais se destacam os prémios de exceléncia americano (Malcolm
Baldrige National Quality Award) e brasileiro (Prémio Nacional da Qualidade — PNQ) e
modelos de avaliagdo de desempenho, como o Balanced Scorecard (MIRANDA; SILVA,
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2002). A intencdo destes é servir de modelo ou ‘ferramenta’ de auto-avaliacéo e de guia para

a promocao da qualidade e da exceléncia em gestéo.

Com o amadurecimento do paradigma da producdo enxuta e da nova ética de gestédo,
com o enfoque na satisfacdo do cliente e no aperfeigoamento continuo por toda organizacgéo,
entra em cena o conhecimento, a aprendizagem e o maior envolvimento das pessoas,
buscando potencializar melhorias e inovacdes (CARBONE et al., 2006). Schmidt, Santos e
Martins (2006, p. 6) destacam esta nova condicdo: “a organizacdo de aprendizagem ganhou
forca, a capacidade de decisdo dos gestores passou a ser ponderada no desempenho
operacional e a maximizagdo dos lucros continuou sendo o principal objetivo da

organizacao”.

Neste contexto, a aprendizagem pode ser compreendida como a capacidade de
melhorar o desempenho da &rea da producdo e a propria competitividade da empresa. O
trabalho desenvolvido por Senge (1990) é um exemplo da relacdo entre aprendizagem e
competitividade. Analisando-se este cenario, é possivel perceber que algumas organizacdes
passam a reconhecer que a ‘aprendizagem organizacional’ faz parte do negdcio e que constitui
um insumo peculiar e diferencial. Entretanto, esse mesmo autor, defende que a disseminacgéo
da aprendizagem por toda a empresa depende de uma importante mudanca cultural e da
vontade dos individuos orientada para o desenvolvimento e para a aprendizagem. Em setores
produtivos onde a necessidade de mudanca e de evolucdo continua é um requisito basico para
a competitividade, o estabelecimento de processos internos de aprendizagem e de geracédo de
conhecimento podem ser grandes aliados.

Esta perspectiva organizacional, que Senge (1990) denomina ‘organizacdo que
aprende’, contempla o desenvolvimento ndo apenas de novas capacidades, mas também de
mudangas fundamentais de mentalidade, abarcando novas percepcOes, sensibilidades e
crengas. As organizagdes precisam igualmente conhecer e avaliar o grau de aprendizado

adquirido e compartilhado como uma maneira de buscar a melhoria do seu desempenho.

Neste sentido, o presente trabalho pretende identificar e analisar alternativas de
aprendizagem organizacional no campo das operac¢des de producéo e suas contribuicbes na
melhoria dos processos e do desempenho geral da empresa.

A fim de tratar dessa questdo, optou-se por desenvolver um estudo de caso em
organiza¢6es manufatureiras do segmento automotivo, devido a sua importancia estratégica.

De fato, aproximadamente 10% dos empregos disponiveis nas grandes economias mundiais
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estdo concentrados na cadeia produtiva do automovel. Além disso, as principais formas de
organizacdo do trabalho conhecidas e reconhecidas atualmente foram desenvolvidas neste
segmento (GOUNET, 1999).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

O debate sobre aprendizagem nas organizacdes é discutido desde o inicio da década de
1950, porem foi a partir da década seguinte que o termo aprendizagem organizacional tornou-
se foco de estudos dos pesquisadores. Entre os pioneiros encontram-se os trabalhos de Cyert e
March (1963), Cangelosi e Dill (1965), March e Olsen (1975), Argyris (1976), Duncan e
Weiss (1979), Daft e Weick (1984) e Fiol e Lyles (1985). A partir de entdo, a aprendizagem
organizacional passou a ser mais discutida e a ter cada vez maior relevancia, tanto na
academia quanto no ambiente organizacional. Atualmente a abrangéncia e a complexidade
dos estudos tedricos e empiricos fizeram emergir diferentes perspectivas do que se pode
chamar aprendizagem organizacional, envolvendo inclusive conceitos e temas associados

como gestdo do conhecimento, gestdo por competéncias, etc.

O campo da producdo nao ficou fora desse avanco da abordagem organizacional.
Exemplos disso s&o as normas das séries 1ISO 9000 e ISO 14000, o Balanced Scorecard e 0s
critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. As normas 1SO, por exemplo, tém
como um dos seus principios o aprendizado continuo das pessoas; o Balanced Scorecard
define aprendizado e crescimento como uma das quatro perspectivas equilibradas de
desempenho e o PNQ destaca o aprendizado organizacional como um dos doze fundamentos
que orientam o modelo de exceléncia em gestdo (CERQUEIRA, 2006; GUARAGNA, 2007).

O tema desta tese emergiu das experiéncias vividas por este pesquisador, avaliando
empresas como membro das bancas examinadoras do PNQ e como auditor das normas ISO
9000 e ISO 14000 no periodo entre 1994 e 2003. Durante as avaliacfes e auditorias
realizadas nas organizagdes, em especial na area fabril, observava-se uma série de evidéncias
de aprendizagem incorporadas em normas e modelos de gestdo. Entretanto, os gestores
entrevistados acerca destes processos ndao consideravam a questdo aprendizagem como um
elemento relevante nessas experiéncias. Uma das razGes dessa situacdo € que esses mesmos

gestores ndo conseguiam explicitar como se aprendia, quem aprendia, em que circunstancias e
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quais 0s impactos desses processos na gestdo. As Unicas formas de aprendizagem
consideradas por eles como relevantes eram as atribuidas a treinamentos formais e a resolucédo
de problemas. Entretanto, ndo faltavam evidéncias de que além da aprendizagem formal e da
resolugcéo de problemas, outras formas de aprendizagem emergiam desses processos, Visao

que, alias, é corroborada por Guaragna (2007).

Essa discrepancia entre o que era considerado e o que realmente existia causava
alguma frustracdo tanto para o avaliador que buscava evidéncias de processos de
aprendizagem, quanto para os gestores que demonstravam falta de entendimento sobre o tema
ou descrédito sobre a relevancia desses processos para o desempenho da organizacdo. E é
nesse aspecto que a presente pesquisa estd fundamentada, ou seja, se pretende identificar e
tratar de evidéncias de aprendizagem em processos produtivos e das contribui¢es que essa

aprendizagem pode trazer para o desempenho operacional das organizagoes.

O presente estudo ainda trata do papel das pessoas no processo de aprendizagem, ou
seja, qual é o envolvimento delas nesse processo? Como ocorre o compartilhamento desse

conhecimento entre os grupos de trabalho?

Na tentativa de organizar um referencial acerca da aprendizagem organizacional em
ambientes da manufatura, foi realizado pelo pesquisador um levantamento das publica¢des
nacionais e internacionais no periodo entre 1960 e 2007, utilizando como critério de busca
palavras-chave como aprendizagem organizacional, organizacbes de aprendizagem,
manufatura, producdo e chdo de fabrica, tanto na lingua portuguesa quanto na inglesa. Este
levantamento teve a intengé@o de identificar evidéncias do que se tem estudado a respeito da
aprendizagem organizacional nos ambientes fabris. Ao todo foram selecionadas e analisadas
345 publicacbes, das quais 56 aparentemente apresentavam relacdo com o tema proposto
neste estudo. Uma analise mais apurada constatou, todavia, que nenhuma destas 56
publicacdes apresentava uma relagdo mais estreita com o enfoque proposto neste estudo, na
medida em que ndo contribuiam para referenciar evidéncias de aprendizagem organizacional,
nem tampouco avaliavam suas contribuicGes para o desempenho da producdo. Essas
constatacdes confirmam a critica feita por Easterby-Smith e Araujo (2001) acerca da escassez
de trabalhos empiricos no campo da aprendizagem.

O espaco no qual é desenvolvida a pesquisa de campo € o do segmento
automobilistico, conforme observado anteriormente, um setor emblematico tanto por sua
importancia na estrutura industrial quanto pela articulagdo entre o desenvolvimento dos

processos de operacgdo e dos processos de aprendizagem.
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Considerando os aspectos apresentados anteriormente, chega-se a seguinte questdo de

pesquisa:

Que evidéncias de processos de aprendizagem em operacdes de producdo sdo
possiveis referenciar e sistematizar e quais alternativas de contribuicdo esses processos
aportam para 0 desempenho dessas operagOes em organizagdes do segmento

automobilistico?

1.2 OBJETIVOS

Com base na questdo norteadora foram definidos os objetivos de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

o ldentificar e analisar configuracbes de processos de aprendizagem
organizacional observados na area fabril e avaliar as alternativas de
contribuicdo dessas configuracGes para o desempenho operacional em

organizacg0Oes da cadeia automotiva.

1.2.2 Objetivos especificos

« ldentificar e sistematizar, dentre a literatura de aprendizagem organizacional,
conceitos, principios, métodos e procedimentos que podem contribuir para uma

analise de processos de aprendizagem no ambiente da manufatura.

« ldentificar processos de aprendizagem nas atividades e praticas de producdo das
empresas investigadas, analisa-los e sistematiza-los a luz do referencial tedrico

selecionado.
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« ldentificar e analisar elementos (estratégias, cultura, estilos gerenciais, etc.) que
podem facilitar e/ou dificultar os processos de aprendizagem na manufatura,

com base na analise das empresas investigadas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O desenvolvimento desta tese estd fundamentado em uma série de atividades,

seguindo a seqliéncia agora descrita.

O primeiro capitulo apresenta a introducdo ao tema proposto, problematizando e
justificando a relevancia da referida pesquisa. Sdo também apresentados 0s objetivos gerais e
especificos que buscam responder a questdo central levantada pelo pesquisador.

Os dois capitulos seguintes sdo destinados a fundamentagdo teodrica dos temas
abordados neste trabalho e que vao auxiliar em seu desenvolvimento. O capitulo dois faz o
levantamento tedrico acerca da aprendizagem organizacional em seus diversos niveis e
aspectos. O terceiro capitulo aborda a area da producdo ou manufatura, especialmente no
segmento automobilistico, descrevendo suas caracteristicas, buscando identificar processos,

atividades e praticas relacionados a area.

No quarto capitulo, é apresentado o método da pesquisa que foi utilizado neste
trabalho, objetivando detalhar e justificar as diversas atividades e etapas da pesquisa com a

intencd@o de obter conhecimentos validos e verdadeiros acerca da realidade estudada.

O quinto capitulo detalha os resultados encontrados nas pesquisas de campo e
apresenta a andlise sobre as configuragdes de aprendizagem observadas nas areas de producao
das empresas que participaram do estudo.

No sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusbes do estudo, detalhando suas

principais contribuicdes, suas limitacGes e as possibilidades para futuros trabalhos.
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2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem é estudada no meio académico, ha muitos anos, principalmente nas
areas de educacdo e psicologia. Ela é a base para a continua evolugcdo humana e de sua

sociedade.

No ambito das organizages, Prange (2001) relata que a aprendizagem, ou melhor, a
aprendizagem organizacional foi mencionada, inicialmente, na década de 1950, referenciando
0 nascimento e a morte da administracdo publica. A partir dai, varios estudiosos e
pesquisadores interessaram-se pelo tema. A autora faz mencéo aos trabalhos de Argyris, de
Cangelosi e Dill e de Cyert e March, na década de 1960, e aos de Argyris e Schon, de Duncan
e Weiss e de March e Olsen, na década seguinte. Crossan e Guatto (1996) publicaram um
estudo no Journal of Organization Change Management o qual apresentava um levantamento
da literatura sobre a aprendizagem organizacional, na década de 1980 e em parte da década de
1990. O estudo aponta que, na década de 1980, cerca de 50 artigos foram publicados,
enquanto, na primeira metade da década seguinte, as publicacbes mais que triplicaram,
demonstrando o crescente interesse e 0 avanco das pesquisas sobre o tema (CROSSAN;
GUATTO, 1996; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001).

Antonello (2005) corrobora a opinido dos autores, argumentando que, nos ultimos
anos, a literatura sobre aprendizagem organizacional tem avan¢ado muito ndo s6 em volume,
mas também na diversidade de abordagens. Easterby-Smith e Araujo (2001), contudo,
afirmam que existem ainda poucos estudos empiricos no campo da aprendizagem

organizacional.

Com relagéo a esta variedade apontada por Antonello, Prange (2001, p. 42) comenta
que “a multiplicidade de maneiras pelas quais a aprendizagem organizacional tem sido
classificada e usada, tem o sentido de uma ‘selva de aprendizagem organizacional’, que esta

tornando-se progressivamente densa e impenetravel”.

Vasconcelos e Mascarenhas (2006) vdo mais além, relatando que, apesar de serem

muitas as definigdes, elas ttm em comum a idéia de a aprendizagem organizacional ser:
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Mais do que simplesmente a soma da aprendizagem de seus integrantes. Mais
do que isso, a aprendizagem organizacional é um processo continuo,
caracterizado pela interacdo entre os individuos e entre os grupos de trabalho
(que aprendem com as experiéncias cotidianas), inseridos em sistemas sociais
e tecnoldgicos integrados e capazes de viabilizar o desenvolvimento e a
mudan¢a na organizacdo. Assim, a aprendizagem significa mudanca
sistémica. No caso das organizagdes, a mudanca é concebida como uma crise
ndo regressiva, superada pela consolidagdo de um novo sistema social com
novos valores, préaticas e habitos. A mudanca gera contradi¢Oes, pois existe
ruptura com o antigo sistema; porém o novo sistema deve ser construido a
partir do construto anterior, que oferece a Unica experiéncia humana
disponivel para a consolidagio do novo (VASCONCELOS;
MASCARENHAS, 2006, p. 10).

Mas por que existe essa mudanca? Por que o interesse crescente na aprendizagem
organizacional? Diversos autores, entre eles Choo (2006), Davenport e Prusak (2003),
Easterby-Smith e Araujo (2001), Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), Probst, Raub e Romhardt
(2002) e Stewart (1998) comentam que 0 sucesso - e talvez a sobrevivéncia - das organizac6es
esta diretamente ligado ao entendimento da dindmica de como a aprendizagem se d& em seu
interior. Com efeito, as incertezas oriundas de um ambiente turbulento e dindmico tém
forcado as organizacGes a se tornarem mais receptivas a aprendizagem organizacional como

estratégia de promocéo e adaptacdo as mudancas (FIOL; LYLES, 1985).

Angeloni e Dazzi (2004) concordam com estes autores e argumentam que esta
preocupacao ou interesse tem ocorrido por que o processo de aprendizagem tem como um de
seus principais enfoques proporcionar as organizacdes condicfes de manutencdo e
crescimento diante dos desafios atuais com os quais elas deparam-se. As autoras aprofundam
mais o debate e relatam que, neste sentido, ha uma visdo utilitarista da aprendizagem nas
organizagOes, pois estas visam obter resultados, preferencialmente o mais rapido possivel.
Todavia, as mesmas autoras contestam este enfoque, defendendo o ponto de vista de que para
que a aprendizagem acontega € necessario ocorrer mudanca de comportamento, de atitude e

da forma de pensar dos individuos e da propria organizacédo, por intermédio de seus lideres.

Percebe-se, no cerne da argumentacdo apresentada, a preocupagao com a promogao ou
a manutencdo da vantagem competitiva decorrente da aprendizagem organizacional. Neste
sentido, Teece (1998) comenta que o conhecimento dentro das organizacbes é um ativo
intangivel que pode proporcionar vantagens. Brown e Duguid (1998) afirmam que o
conhecimento organizacional promove uma vantagem sinergética que ndo pode ser obtida no

mercado.
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Tais comentarios justificam a importancia dada atualmente para a aprendizagem que
ocorre no interior das organizacdes, seja através da visao utilitarista, seja através da mudanca

de comportamento.

2.1 ASPECTOS HISTORICOS E CONCEITUAIS

Analisando a aprendizagem organizacional através da perspectiva historica e das
principais publicacdes acerca do tema, é possivel verificar que os estudos iniciais levaram em
consideracao a capacidade de a organizacdo adaptar-se as condi¢fes ou situacdes do ambiente
onde ela estava inserida, ou seja, 0 lado comportamental. Um dos marcos destes estudos vem
da publicacdo de Cyert e March (1963), na qual os autores argumentam que as organizagoes
devem considerar alguns aspectos na tomada de decisdo empresarial: a quase resolucdo de
conflitos; a minimizacdo da incerteza; a busca de solucdo em torno de um objetivo principal; a
aprendizagem. Sobre este ultimo aspecto, os autores afirmam que a aprendizagem vem da
experiéncia, seja por tentativa e erro, seja pela busca, no @mbito organizacional, de rotinas
alternativas para a tomada de decisdo. Os autores acreditam, portanto, que a empresa deve ser

vista como um sistema racional adaptativo que aprende com a experiéncia.

Em 1978, Chris Argyris e Donald Schon publicaram o livro Organization Learning,
no qual é discutida a aprendizagem organizacional através da interacdo entre os individuos e
entre os grupos de trabalho. A énfase estd em buscar a abordagem de carater cognitivo, ou
seja, estudar as conexdes entre o individuo e o mundo organizacional, para explicar o
processo de aprendizagem organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1996). Esta publicacéo

tornou-se emblematica nos estudos do tema, impulsionando diversas pesquisas.

Mantendo o enfoque cognitivo, Fiol e Lyles (1985) apresentam um estudo em que €
relatada a preocupacdo de se limitar a aprendizagem a um mecanismo adaptativo de conteido
puramente comportamental. Segundo as autoras, a aprendizagem é um processo mais amplo
que envolve o entendimento das causas inerentes a um evento, o desenvolvimento de novos
conhecimentos e o estabelecimento de associagdes cognitivas entre acdes passadas, presentes
e futuras, além de englobar a sua eficacia. Elas discutem o assunto, tentando apresentar um

quadro de referéncia para as anélises dos diversos processos de aprendizagem organizacional
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existentes nas empresas. As autoras consideram que, no ambito organizacional, a mudanca
implica alteracdo do comportamento da pessoa, enquanto a aprendizagem leva em
consideracdo o desenvolvimento cognitivo. Em outras palavras, a mudanca nao implica
necessariamente aprendizagem. Mudanca e aprendizagem séo dimensdes distintas que podem
ocorrer simultaneamente ou no. E fundamental diferenciar o comportamento da cognicao, ja
que eles ndo sO representam dois fendmenos distintos, como um ndo € necessariamente
reflexo do outro (FIOL; LYLES, 1985).

Retornando ao termo ‘selva de aprendizagem organizacional’ apresentado por Prange
(2001), diversos autores abordam a aprendizagem organizacional sob diferentes perspectivas.
Easterby-Smith e Araujo (2001), por exemplo, comentam que a literatura existente trata do
tema sobre duas abordagens: uma técnica e outra social. A visdo técnica “supde que a
aprendizagem organizacional diz respeito ao processamento eficaz, interpretagéo de e resposta
a, informac0es tanto dentro como de fora da organizacdo” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001, p. 18). O enfoque social leva em consideracdo a forma pela qual as experiéncias de
trabalho séo consideradas significativas para as pessoas. Ou seja, a aprendizagem emerge das

interagGes sociais, como um processo politico ligado a cultura da organizacéo.

Uma perspectiva préxima a de Easterby-Smith e Aradjo é apresentada por Prange
(2001). A autora analisa as teorias de aprendizagem organizacional conforme seu enfoque seja
descritivo ou prescritivo. Fleury e Fleury (1997) polarizam o debate entre os modelos
behaviorista e cognitivo de aprendizagem individual transpostos para o ambito
organizacional, numa légica semelhante a abordada por Fiol e Lyles. Antonello (2005)
salienta a natureza ‘processual’ da aprendizagem organizacional, buscando sua
contextualizacdo e atrelando sua relevancia quando associada a alguma mudanca dentro da

organizacao, seja esta intencional ou n&o.

Com relacdo aos atores da aprendizagem, Cangelosi e Dill (1965) e Fiol e Lyles
(1985) consideram a aprendizagem organizacional como aquela desenvolvida dentro das
organizacbes, mas com diferentes dimens@es: individual, grupal, organizacional. Nonaka e

Takeuchi (1997) acrescentam, como quarta dimenséo, a interorganizacional.

A diversidade de conceitos e abordagens motivou diversas teorias e criticas. Um
debate que aflorou, a partir da década de 1980, foi a diferenciacdo conceitual entre

‘aprendizagem organizacional’ (do inglés organizational learning) e ‘organizacbes de
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aprendizagem’ (ou learning organizations) (ANTONELLO, 2005; BASTOS et al., 2002;
EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; PRANGE, 2001; TSANG, 1997).

Sugarman (2001) comenta que, no final da década de 1990, estes conceitos tornaram-
se indispensaveis para gerentes, consultores e pesquisadores. Vérias definicdes foram
amplamente abordadas pela literatura mundial, a maioria girando em torno da descri¢do de
como uma organizacdo esta aprendendo — aprendizagem organizacional — e da prescrigdo de
como uma organizacdo deve fazer para aprender — organizacGes de aprendizagem (BASTOS
etal., 2002; TSANG, 1997).

Esse enfoque mais prescritivo fez emergir a associagdo da aprendizagem
organizacional com a gestdo do conhecimento. Probst, Raub e Romhardt (2002) definem o
conhecimento como sendo um conjunto de percepcbes e habilidades que os individuos
utilizam para solucionar problemas. Dessa definicdo os autores apresentam a diferenca
conceitual entre aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento: “aprendizagem
organizacional é o nome dado a mudancas na base do conhecimento da organizacédo, enquanto
a gestdo do conhecimento envolve uma intervencdo deliberada” (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002, p. 30). Os autores concluem declarando que as organizacGes devem
desenvolver o conhecimento de maneira ordenada de forma que isso possa ser gerenciado,

propiciando assim a gestdo do conhecimento.

Quanto as criticas, Cohen e Sproul (1996) afirmam que 0s conceitos apresentados sao
genéricos e contemplam, na maioria das vezes, somente a mudanga organizacional. Huber
(1991), Dodgson (1993) e Garvin (1993) comentam que as pesquisas no campo da
aprendizagem organizacional apresentam falta de integracdo, gerando confusdo conceitual,
pois as definicbes geradas sdo complementares entre si ao inves de originais. Friedman,
Popper e Lipshitz (2005) afirmam que os conceitos relacionados ao campo da aprendizagem
organizacional, apesar da extensa literatura, continuam ainda nebulosos, tanto para

pesquisadores quanto para gerentes.

Este carater sombrio, aliado a conceituacdo genérica discutida por Cohen e Sproul
(1996), dificulta o enquadramento das diversas pesquisas acerca do tema. Algumas
abordagens necessitam, todavia, ser apresentadas, embora possam vir a gerar inimeras

discussoes.
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Neste sentido, torna-se necessario selecionar teorias e enfoques que déem sustentacdo
aos objetivos propostos na pesquisa. Para isso, tomou-se como base a experiéncia do
pesquisador como gestor e examinador o qual manteve contato com diversas empresas
manufatureiras. Adicionalmente, foi realizada uma analise de 345 publicacdes nacionais e
internacionais acerca da aprendizagem organizacional em ambientes fabris que faziam aluséo
aos tedricos da area da aprendizagem. Como resultado, foi elencando um conjunto de
processos, atividades e praticas desenvolvidos na area fabril que podem dar margem a
processos de aprendizagem. Concomitantemente, foram selecionadas algumas teorias e
enfoques desenvolvidos acerca da aprendizagem organizacional que possivelmente estejam
associadas aos processos de aprendizagem elencados. As duas listagens foram testadas na
etapa exploratéria gerando ao final um elenco de teorias e perspectivas acerca da
aprendizagem organizacional, consideradas relevantes para o presente estudo as quais serao
apresentadas a seguir. Outro produto dessa atividade € a relagdo de processos, atividades e

praticas desenvolvidas na manufatura que é apresentada no capitulo 3.

Para facilitar o entendimento, os processos de aprendizagem organizacional
considerados neste estudo sdo aqueles desenvolvidos dentro das organizagGes, mas com
diferentes dimensdes: individual, grupal e organizacional, conforme argumentam Cangelosi e
Dill (1965), Fiol e Lyles (1985) e Nonaka e Takeuchi (1997). Além desses processos, a
melhoria continua, a inovacao e outras abordagens da aprendizagem organizacional também
sdo apresentadas, bem como os elementos que facilitam e dificultam a aprendizagem e 0s

tipos de organizacOes de aprendizagem.

2.2 A APRENDIZAGEM: DA DIMENSAO INDIVIDUAL A COLETIVA

Antonello (2005) comenta que a aprendizagem individual é analisada por diversos
modelos distintos, sendo um deles o aprendizado experiencial, que toma por base os trabalhos
de Dewey, Lewin e Piaget. Estes autores afirmam, em seus estudos, que o aprendizado “é um
processo de tensdo e conflito, que ocorre através da interagao entre o individuo e o ambiente,
envolvendo experiéncias concretas, observacdo e reflexdo, e gerando uma permanente revisao
de conceitos” (ANTONELLO, 2005, p. 18). O ‘aprendizado vivencial’ apresentado por Kolb
(1997) é um dos trabalhos mais divulgados nesta linha de abordagem.
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No que tange a inter-relacdo entre a aprendizagem individual e a organizacional,
Argyris e Schon (1996) comentam que as organizacdes ndo sdo simples conjuntos de
individuos, muito embora ndo exista organizacdo sem as pessoas. Da mesma forma, a
aprendizagem organizacional ndo é simplesmente o somatorio das aprendizagens individuais,
no entanto, as organizacfes aprendem somente com a interacdo e a experiéncia das a¢6es dos
individuos que as compdem. Os estudos realizados por estes autores sdo considerados

fundamentais para o entendimento do tema aprendizagem organizacional.

2.2.1 A aprendizagem vivencial de Kolb

Um dos principais e mais difundidos trabalhos relacionados ao aprendizado individual
dentro do contexto organizacional é o apresentado por David Kolb. Para ele a aprendizagem &
vivencial e parte do individuo. Em seu estudo, o autor prop6e um modelo denominado
‘modelo de aprendizagem vivencial’, que ficou conhecido também por ‘Ciclo de Kolb’. Este
modelo é rotulado como vivencial por estar vinculado aos estudos de psicologia social de
Kurt Lewin, na década de 1940, e ao papel da experiéncia no processo de aprendizagem
(KOLB, 1997).

O trabalho de Kolb traz uma inter-relagdo entre 0s estudos cognitivistas e
experienciais e concebe um modelo de aprendizagem ciclico de quatro fases ou habilidades
necessarias para que o individuo efetivamente aprenda, conforme apresentado na Figura 1.
Segundo o autor, estas fases pelas quais a pessoa passa em seu processo de aprendizagem
individual sdo: experiéncia concreta (EC); observacdo reflexiva (OR); conceituacdo abstrata
(CA); experimentacdo ativa (EA). A experiéncia concreta estd relacionada ao sentir ou
experimentar a atividade que esta sendo realizada, ou seja, sdo as sensagdes da vivéncia
pratica de determinada situacdo. A observacao reflexiva esta associada ao observar a atividade
que foi realizada. Aqui, o individuo passa a refletir sobre a forma como desempenhou
determinada atividade, podendo questiona-la ou ndo. A conceituacdo abstrata, diz respeito ao
pensar a atividade, isto é, pensar as possiveis futuras formas de realizar a atividade. A
experimentacdo ativa estd relacionada ao fazer, ou seja, a aplicar, na vivéncia pratica, 0s

novos conceitos elaborados. Estas quatro etapas do ciclo ndo tém um ponto exato para
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comecar, podendo iniciar em qualquer uma das quatro etapas, desde que, o ciclo seja
completado (KOLB, 1997).

Experiéncia
Concreta
(EC)
Experimentacao Observacgao
Ativa Reflexiva
(EA) (OR)
Conceituacao
Abstrata
(CA)

Figura 1 — Modelo de aprendizagem vivencial de Kolb
Fonte: adaptado de Kolb (1997, p. 323)

Kolb comenta que é dificil atingir esse ideal de aprendizagem, uma vez que algumas
habilidades requeridas sdo diametralmente opostas. Para ele h4 duas dimensdes basicas no
processo de aprendizagem. A primeira diz respeito ao eixo experiéncia concreta de eventos de
um lado e a conceituacdo abstrata no lado oposto. A segunda tem o eixo composto pela
experimentacdo ativa de um lado e a observacdo reflexiva de outro. O autor conclui,
argumentando: “assim sendo, no processo de aprendizagem, vai se passando, em variados
graus, de ator para observador, de um envolvimento especifico para um distanciamento
analitico geral” (KOLB, 1997, p. 322).

Tendo como base estes conceitos e com o intuito de analisar as forcas e fraquezas de
cada individuo com relacdo as habilidades necessarias para a aprendizagem, Kolb
desenvolveu o ‘Inventario de Estilo de Aprendizagem’ (do inglés Learning Style Inventory —
LSI). Conforme o autor é possivel identificar, a partir deste inventario, os estilos de
aprendizagem predominantes das pessoas que, aplicados ao nivel gerencial, descrevem as

formas pelas quais os problemas sdo solucionados e sdo tomadas decisdes.
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O inventério identifica seis categorias: as habilidades anteriormente descritas
(experiéncia concreta, observacdo reflexiva, conceituacdo abstrata, experimentagédo ativa); 0s
dois eixos de distinguem a abstracdo do concreto (CA-EC); a experimentacdo da reflexdo
(EA-OR). A partir desta categorizacdo e da aplicacdo do inventério, sob forma de um
questionario, a 800 gerentes, Kolb identificou quatro estilos predominantes de aprendizagem:

convergente, divergente, assimilador e acomodador (Figura 2).

Experiéncia
Concreta
(EC)
ACOMODACAO DIVERGENCIA
Experimentagéow ( Observagao
Ativa Reflexiva
(EA) J L (OR)
CONVERGENCIA ASSIMILACAO
Conceituacao
Abstrata
(CA)

Figura 2 — Modelo de aprendizagem vivencial em comparacao com os estilos de aprendizagem
Fonte: adaptado de Kolb (1997, p. 332)

No estilo convergente, as habilidades predominantes sdo a CA e a EA. Elas
correspondem a aplicacdo prética de idéias, em que seus atores tém o conhecimento
organizado através do raciocinio hipotético-dedutivo. O estilo divergente tem a EC e a OR,
como habilidades predominantes. Os individuos com este perfil sdo mais imaginativos e
emotivos e sdo 6timos na geragdo de idéias. No estilo assimilador, as habilidades de CA e de
OR predominam. As pessoas com este perfil costumam desenvolver modelos tedricos e
caracterizam-se pelo raciocinio indutivo, porém, assim como 0s convergentes, S40 menos
interessadas nas pessoas e mais focadas em conceitos abstratos. O estilo acomodador € melhor

em EC e EA, portanto, oposto ao assimilador. Pessoas com o estilo acomodador tém como



31

ideal realizar coisas, envolverem-se. Gostam de estar com pessoas, embora sejam vistas como

impacientes.

2.2.2 Osciclos de aprendizagem de Argyris e Schon

O trabalho de Argyris e Schon, apresentado pela primeira vez na década de 1970, é
considerado um dos precursores dos estudos sobre aprendizagem organizacional. Os autores
observaram como os individuos aprendiam a partir de suas atividades diarias, principalmente
na interacdo uns com 0s outros e com o0 meio exterior. Argyris e Schon (1996) argumentam
que os grupos aprendem quando ha cooperacdo entre as pessoas em prol de um objetivo
comum. Eles ainda relatam que a aprendizagem compreende cognicdo (pensamento ou

insight) e acdo (comportamento ou correcao).

Para os autores os individuos possuem mapas mentais de como planejar, implementar
e avaliar suas agdes, muito embora tenham pouca ou nenhuma consciéncia disso e, muitas
vezes, ajam de maneira diferente do que pensam. Esta discrepancia entre 0 que uma pessoa
diz ou pensa e o0 que ela realmente faz, os autores explicam pelo conceito de ‘teoria em uso’ e

‘teoria esposada’.

A teoria em uso esta relacionada as estratégias de acdo utilizadas efetivamente pelos
individuos em suas atividades. A teoria esposada ou adotada enfoca mais o discurso do
individuo, ou seja, esta relacionada aquilo que o individuo pensa como sendo a agdo que ira

colocar em prética, mas que néo é necessariamente colocada. (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Abordando a aprendizagem organizacional, 0os autores comentam que as teorias em
uso sdo desenvolvidas por variaveis governantes (valores aceitos pelas pessoas e que
determinam sua estratégia de acdo). Em determinada situacdo, as acdes tomadas geram
consequiéncias. Estando estas consequéncias em consonancia com as expectativas, surge a
necessidade de mudanga, que caracteriza a aprendizagem. Esta pode acontecer de duas

formas: aprendizagem de ciclo simples ou de ciclo duplo.

Na primeira, o resultado da acdo tomada define uma correcéo para atingir um objetivo,

sem questionar os valores aceitos pelas pessoas. Em outras palavras, o aprendizado se da
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quando o individuo questiona sua estratégia esposada. Ele pode inclusive modificar seu
discurso, porém ndo modifica sua estratégia em uso ou ndo chega a questionar os valores de
base que guiam sua acdo (ARGYRIS; SCHON, 1996).

Este aprendizado diz respeito ao nivel assimilativo, pois o comportamento é
modificado no intuito de corrigir erros em dada situacdo e satisfazer os objetivos e valores
existentes. Além da denominacdo de aprendizagem de ciclo simples, proposta por Argyris e

Schon (1996), ela também € conhecida por aprendizagem adaptativa (SENGE, 1990).

Na aprendizagem de ciclo duplo, ocorre a necessidade de revisar as variaveis
governantes, ou seja, as regras de comportamento que orientam as a¢des das pessoas ou as
suas teorias em uso. Em outras palavras, o aprendizado se da quando o individuo, além de
questionar e modificar sua estratégia adotada, também questiona e modifica sua estratégia em

uso, ou seja, ele questiona os valores que estdo por tras de suas a¢des e os modifica.

Este tipo de aprendizagem é mais efetivo, pois questiona alguns aspectos relacionados
a preconceitos e modelos mentais que governam a tomada de decisdo com relagdao as acgoes.
Na visdo dos autores, este tipo de aprendizagem € generativa, ou Seja, promove O
guestionamento sobre as causas dos problemas, na forma de feedback (olhar para tras), o que
possibilita rever regras de comportamento que regem as a¢fes e promover uma mudanga mais
fundamentada (ARGYRIS; SCHON, 1996; SENGE, 1990).

Argyris e Schon (1996) sugerem um terceiro ciclo de aprendizagem denominado
‘deutero aprendizagem’ que compreende o aprender a aprender. Neste ciclo, o enfoque esta no
constante desenvolvimento do mundo comportamental da organizagdo. Os individuos
interagem de maneira honesta e franca com alto grau de comprometimento, flexibilidade e

autonomia. Ele possibilita que as pessoas investiguem a prépria natureza da aprendizagem.

O esquema dos ciclos de aprendizagem de Argyris e Schon é apresentado na Figura 3.
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Processos e

condicdes de J Variaveis > Acéo »  Resultados
. Governantes
aprendizagem
Ciclo simples
Ciclo duplo
Ciclo triplo

Figura 3 — Ciclos de aprendizagem de Argyris e Schon
Fonte: adaptado de Argyris e Schén (1996)

2.2.3 Osciclos de aprendizagem coletiva de Swieringa e Wierdsma

Em consonancia com o trabalho de Argyris e Schon (1996), Swieringa e Wierdsma
(1995) afirmam que a aprendizagem organizacional é uma aprendizagem coletiva. Estes
autores argumentam que um processo de aprendizagem se da apenas a partir da interacdo de
varias pessoas entre si. No &mbito organizacional, a aprendizagem sé ocorre por intermédio
de seus membros, ou seja, sem aprendizagem individual, ndo ha aprendizagem
organizacional. Uma organizacdo ndo aprende automaticamente, quando seus membros
aprendem individualmente. Uma organizacdo s0 aprende quando alguém faz o melhor
trabalho e, como consequiéncia, outros membros passam a atuar de maneira diferente. Em
outras palavras, a aprendizagem ocorre quando a mudanga de comportamento de um
individuo afeta o comportamento dos demais individuos, o que, por sua vez, gera mudanga no
comportamento organizacional (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

Seguindo esta logica, os autores defendem a tese que a aprendizagem coletiva esta
relacionada a competéncia coletiva dos membros de uma organizagdo. Eles argumentam que

esta competéncia coletiva também precisa ser aprendida e que isso requer tempo e esforgo.

Swieringa e Wierdsma (1995) comentam que a competéncia de qualquer funcionario

da organizacdo manifesta-se por sua forma de agir e por sua conduta. Desta forma, o intuito
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da mudanca do comportamento organizacional € alcangar uma forma de agir mais adequada

ao cumprimento de metas daquele individuo que aprende, ou seja, sua competéncia.

Os autores abordam duas formas de aprendizagem individual a inconsciente e a
consciente. Na primeira forma, h& correlacdo com a aprendizagem informal, a qual,
provavelmente, é a primeira forma de aprendizagem do ser humano. Ela consiste em aprender
por imitacdo, ou seja, observando as habilidades de outras pessoas e as imitando. A
aprendizagem formal caracteriza-se por ser aquela em que se aprende a base de recompensas
e punigdes, incentivos e reprovagOes, por exemplo, a maneira como a pessoa deve se
comportar & mesa. Ela é também uma das primeiras formas de aprendizagem que o ser
humano experimenta. Estas formas inconscientes de aprender também sdo conhecidas como

aprendizagem pela experiéncia.

A aprendizagem metddica é aquela cujo método é escolhido conscientemente pelo
individuo (sendo também denominada de aprendizagem consciente). Ela pode ocorrer em
salas de aula, seminarios, cursos, conferéncias, etc. Este tipo de aprendizagem conduz a
pessoa a um nivel de competéncia mais elevado, pois é cumulativa e progressiva,
desenvolvendo assim o potencial de aprendizagem necessario para que o individuo administre
sua propria aprendizagem (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

Os autores ainda comentam outras duas formas de aprendizagem. A aprendizagem
ciclica, que envolve um processo de fazer — refletir — analisar - decidir, esta intimamente
relacionada ao ciclo de Kolb. O processo de aprender a aprender, que exige do individuo
desenvolver o autoconhecimento, conduz a um maior potencial de aprendizagem que, de certa

forma, assemelha-se ao ciclo triplo de aprendizagem de Argyris e Schon.

Com relacdo ao processo de aprendizagem organizacional, Swieringa e Wierdsma
(1995) propdem ciclos de aprendizagem caracterizados por trés fases, conforme é apresentado
na Figura 4.
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Aprendizagem

individual

Principios

Insights

Regras |- » Conduta

Resultados

Ciclosimples

Cicloduplo

Aprendizagem
coletiva

Ciclo triplo

Figura 4 — Ciclos de aprendizagem organizacional
Fonte: adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995, p. 40)

A partir da Figura 4, é possivel definir os elementos basicos que compdem 0 processo
de aprendizagem (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995):

« principios: constituem a esséncia da empresa, a identidade da organizacdo. S&o 0s

principios essenciais sobre 0s quais a empresa estd fundamentada (politicas,
valores, estratégias, ideologia e cultura). Eles indicam que tipo de empresa € ou

deseja ser;

insights: correspondem a um conjunto de percepgdes, conceitos, teorias e
argumentos l6gicos que orienta a tomada de decisdo, a comunicacdo e a

administracdo da organizagio. E o que se sabe e se entende dentro da organizacéo;

regras: sao as instrucdes explicitas e implicitas que influenciam a conduta desejada
(manuais, procedimentos, métodos, simbolos). As regras indicam 0 que a empresa

deve e pode fazer.

Analogamente, Swieringa e Wierdsma (1995) definem os ciclos de aprendizagem da

seguinte forma:

o aprendizagem em ciclo simples: identificada como ciclo de melhoria, € a

aprendizagem que promove a mudanca nas regras existentes. N&o ocorrem
mudangas significativas nas estratégias, na estrutura, na cultura ou nos sistemas da

organizacdo. Neste tipo de aprendizagem questiona-se ‘como’ melhorar as regras;
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o aprendizagem de ciclo duplo: corresponde a repensar a organizagdo, onde sao
necessarias mudancas nas teorias, opinides, argumentos. Ela pode gerar conflitos
individuais e entre areas. Neste tipo de aprendizagem, é fundamental questionar o

‘porqué’ das regras.

« aprendizagem em ciclo triplo: pelo desenvolvimento. E a mais profunda das
mudancas, pois se discutem seus principios e a posi¢ao que a organizagao ocupa no
cenario no qual ela esta inserida. O questionamento envolve o ‘porqué’ no ambito

da vontade e do ser coletivo.

Swieringa e Wierdsma (1995) detalham seu modelo e descrevem que para se poder
falar de organizacdo é necessario que existam, no minimo, regras implicitas e explicitas
relacionadas ao comportamento organizacional desejado. Enquanto estas regras direcionarem
as condutas desejadas, ndo ha a necessidade de muda-las. Desta maneira, a Unica
aprendizagem exigida é a individual, de tal forma que a pessoa tenha um comportamento de
acordo com as regras estabelecidas. No momento em que as regras ndo produzem mais a
conduta desejada, ha necessidade de modifica-las. Ao ocorrer, isto acarreta modificacdo na
conduta coletiva, surge a necessidade de se promover o aprendizado coletivo. Para os autores,
estes processos de aprendizagem sdo freqlientemente inconscientes. Na medida em que a
aprendizagem torna-se consciente, 0 comportamento organizacional comeca a questionar
quais regras sdo levadas em conta, como elas devem ser interpretadas e que modificacdes sdo
consideradas necessérias. Esta situagdo torna o ambiente organizacional mais transparente e
propicio para a aprendizagem. O coletivo aprende atraves destes questionamentos e mudangas
de regras, 0s quais se adaptam aos valores e insights individuais. Em um nivel mais alto da
aprendizagem coletiva, 0 que se aplica as regras torna-se valido para os insights e, em um

nivel mais alto ainda, para os principios.

2.2.4 O modelo integrado de aprendizagem organizacional de Kim

Kim (1998), assim como Argyris e Schon (1996), preocupou-se em entender e
descrever a relacdo entre a aprendizagem individual e a organizacional. O autor afirma que

todas as organizagOes aprendem conscientemente ou ndo e faz uma analogia entre a
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aprendizagem individual e a organizacional, uma vez que as organizacGes aprendem através
de seus membros individuais. Assim sendo, ele prop6e uma teoria pela qual a aprendizagem

individual promove a aprendizagem organizacional.

Segundo Kim (1998), é 6bvia e sutil a importancia da aprendizagem individual para a
aprendizagem organizacional. Obvia porque as organizacdes sd0 compostas de individuos e
sutil porque a aprendizagem organizacional independe de uma pessoa especifica, mas nédo
independe de todas elas. O autor parte do pressuposto que a aprendizagem organizacional
ocorre através de componentes equivalentes aos modelos mentais e a memdria do nivel
individual no nivel organizacional. A aprendizagem organizacional € composta por trés

etapas: aprendizado individual, modelos mentais individuais e memaria organizacional.

Ao definir a aprendizagem como a aquisicdo de conhecimentos e habilidades, o autor
distingue dois focos de abrangéncia desta aprendizagem: “(1) a aquisi¢cdo de habilidades ou
know-how, que implica capacidade fisica de produzir alguma acdo, e (2) a aquisicao de know-
why, que implica capacidade de articular uma compreensdo conceitual de uma experiéncia”
(KIM, 1998, p. 63).

Na visdo do autor, esses processos devem acontecer de forma associada e em todos 0s
niveis da organizacdo, ndo havendo fronteiras entre os individuos que operam (know-how) e
0s que concebem (know-why), gerando uma contraposi¢cdo com a ldgica taylorista, a qual

separa 0s papéis entre 0s que pensam e os que fazem (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002).

A proposta defendida por Kim traz diversos conceitos de outros autores para compor
seu modelo, por exemplo, 0 modelo de aprendizagem vivencial de Kolb; o dilema da
aprendizagem individual-organizacional de Argyris e Schon; a idéia da organizagdo como

sistema adaptativamente racional que aprende com a experiéncia de Cyert e March.

Kim (1998) destaca a importancia dos modelos mentais, que sd&o a forma de os
individuos verem o mundo, incluindo a sua compreensao da realidade e do contexto em que
ela esta inserida. O autor comenta que, no inicio de uma organizacdo, os aprendizados
individuais e 0s organizacionais sdo muito parecidos, uma vez gque a organizacao é pequena.
Com o passar do tempo, aumenta a necessidade de se capturarem 0s conhecimentos,
principalmente através de documentos ou procedimentos padronizados de operacdo (SOP,
sigla de Standard Operating Procedures), tornando-se estes uma parte da memoria

organizacional.
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Ap0s apresentar varias teorias de aprendizagem de outros autores com suas virtudes e
deficiéncias, Kim (1998, p. 76) propde um modelo que identifica “os processos explicitos de
transferéncia através da qual a aprendizagem ¢ retida na organizacdo”. Desta forma, quando
uma pessoa afastar-se da organizagdo, esta provavelmente ndo sofrerd uma perda significativa

em sua capacidade de aprendizagem. O modelo proposto por ele é apresentado na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo integrado de aprendizagem organizacional de Kim
Fonte: adaptado de Kim (1998, p. 77)

Kim chama sua proposta de modelo OADI-SMM (sigla de observe-assess-design-
implement — shared mental models), que significa observar, avaliar, projetar, implementar
modelos mentais compartilhados. Este modelo considera que a transferéncia de aprendizagem

ocorre através da permuta de modelos mentais, tanto individuais quanto compartilhados.

Detalhando um pouco mais 0 modelo, o autor comenta que os ciclos de aprendizagem

individual afetam a aprendizagem organizacional pela influéncia exercida nos modelos
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mentais compartilhados, pois uma empresa aprende apenas através de seus integrantes, mas
ndo depende exclusivamente de nenhum membro em particular, dai as diversas caixas
apresentadas na Figura 5, as quais representam as aprendizagens de cada um dos individuos.
Ainda no &mbito individual, as pessoas agem e observam suas acdes, todavia nem toda
aprendizagem individual pode acarretar algum tipo de consequéncia para a organizacao (KIM,
1998).

Com relacdo aos modelos mentais, o autor afirma que sua importancia esta no fato de
residir, nos modelos mentais individuais, a maior parte do conhecimento organizacional, no
caso 0 know-how e o know-why. O compartilhamento destes modelos entre os individuos é
portanto, fundamental para a memoria ativa da organizacdo, uma vez que esta torna-se
utilizavel. Ele conclui declarando que, sem os modelos mentais compartilhados, a organizacédo

torna-se incapaz tanto de aprender quanto de agir.

No compartilhamento dos modelos mentais, questdes perceptivas e de visdo de mundo
(weltanschauung) sdo confrontadas com as estruturas organizacionais e com as mudangas que
podem ser geradas. O mesmo acontece com as rotinas individuais, quando comparadas com as
rotinas organizacionais. Esta revisdo dos modelos mentais “contém ndo apenas novas
estruturas e rotinas, mas também o conhecimento sobre como as rotinas se encaixam dentro
das novas estruturas” (KIM, 1998, p. 81). Assim, as estruturas individuais sdo integradas a
weltanschauung da organizacdo. Esta visdo do mundo lentamente evolui até que haja
integracdo total entre 0o pensamento dos individuos e o da organiza¢do. Analogamente, as
rotinas individuais e organizacionais apresentam a mesma dinamica, gerando procedimentos
padronizados de operacdo (SOP), que permitem a organizacdo responder as necessidades

rotineiras de maneira previsivel.

O modelo de Kim apresenta as aprendizagens de ciclo simples e duplo tal qual
proposto por Argyris e Schon. O autor relata que estes ciclos podem ocorrer tanto no &mbito
individual quanto organizacional. No individual, a aprendizagem de ciclo duplo (IDLL -
Individual Double-Loop Learning) é um processo em que os modelos individuais sdo
afetados. A aprendizagem organizacional de ciclo duplo (ODLL - Organizational Double-
Loop Learning) ocorre quando os modelos mentais individuais sdo integrados a organizacao,
através de seu compartilhamento, podendo afetar a acdo organizacional. Segundo o autor, nos

dois casos, a aprendizagem em ciclo duplo gera oportunidades para etapas descontinuas de
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aperfeicoamento, na medida em que a reestruturagdo de um problema pode apresentar

solugdes potenciais diferentes (KI1M, 1998).

Apesar da complexidade do modelo proposto por Kim, percebe-se que ele busca

abarcar as teorias apresentadas por Kolb e por Argyris e Schon.

2.2.5 As cinco disciplinas de Senge

A diversidade de enfoques acerca do tema aprendizagem organizacional dificulta, por
vezes, uma melhor classificacdo das teorias propostas. Para alguns autores, o ciclo de
aprendizagem coletiva proposto por Swieringa e Wierdsma deve ser considerado dentro da
perspectiva de um processo de aprendizagem, assim como a espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi apresentada mais adiante no presente estudo. A idéia aqui nao é criar
divergéncias, mas sim separar em topicos as teorias desenvolvidas pelos teoricos, de tal forma

que facilite sua identificacdo e anélise no desenrolar da pesquisa proposta neste trabalho.

Apesar de vérios estudos anteriores abordando a aprendizagem organizacional, foi a
partir da idéia de organizacGes que aprendem (ou learning organizations), proposta por Peter
Senge, que o0 tema tomou grande proporcdo no mundo empresarial. O livro “A quinta

disciplina”, de sua autoria e publicado em 1990, tornou-se um best-seller no tema.

Segundo Senge (1990), as deficiéncias de aprendizagem em uma organizacdo podem
ser fatais para ela, sendo que parte deste problema deve-se a deficiéncia que as organizacdes
tém em aprender. Diante desta perspectiva, o autor define learning organizations como
empresas onde as pessoas voltam-se para a aprendizagem coletiva, comprometida com
resultados motivadores. Ele argumenta que, a medida que o mundo torna-se mais interligado e
0s negocios mais complexos e dindmicos, o trabalho fica cada vez mais ligado ao aprendizado
e ja ndo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela organizagdo toda. O autor comenta que
as melhores empresas do futuro serdo aquelas que descobrirem como despertar o empenho e a

capacidade de aprender das pessoas em todos 0s niveis da organizacao.

Para Senge (1990), as empresas necessitam desenvolver cinco disciplinas para um

efetivo processo de aprendizagem e inovacao. Sao elas: dominio pessoal; modelos mentais;
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visdo compartilhada; aprendizagem em equipe; pensamento sistémico. Conforme o autor,

estas disciplinas sdo assim detalhadas:

« dominio pessoal: é através dos individuos que a organizacdo aprende, portanto uma
organizacio deve ver as pessoas como sua maior forca. E preciso estimular os
individuos a desenvolver o autoconhecimento, aprender a clarificar e aprofundar
seus proprios objetivos e a ver a realidade de forma objetiva. E necessario gerar e
manter uma tensdo criativa, fazendo com que as pessoas permanecam em
aprendizagem constante. Resumindo, o dominio pessoal compreende o individuo
aprender e expandir suas capacidades para atingir os resultados desejados e
desenvolver um ambiente organizacional que facilite a participacdo de todos e

estimule o alcance das metas escolhidas;

« modelos mentais: sdo idéias profundamente enraizadas, generalizagdes e mesmo
imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo e suas relagdes.
Os modelos mentais sdo ativos. Eles moldam a forma de agir e de tomar decisoes,
de tal forma que as interpretacdes, em grande parte, sdo baseadas em imagens ja
formadas na mente, sendo capazes de confundir o que efetivamente se vé. Os
modelos mentais podem inibir o desenvolvimento da organizagdo. A modificacao
dos modelos mentais provoca um processo de adaptacdo e crescimento,
desencadeando um aprendizado voltado para dentro da organizacdo, analisando o

mundo que a rodeia;

« visdo compartilhada: quando um objetivo é percebido como concreto e legitimo, as
pessoas dedicam-se e aprendem ndo por obrigacdo, mas por vontade propria,
construindo visdes partilhadas. O autor propde que a comunhdo de propdsitos em
funcdo do companheirismo e em torno de objetivos concretos e legitimos leva as
pessoas a se empenharem em conjunto, ndo por obrigagdo, mas por vontade
propria. Neste caso, investe-se no desenvolvimento de inteligéncia e habilidades
coletivas que sdo maiores do que a soma das inteligéncias e habilidades individuais.
A visdo compartilhada esta relacionada a capacidade de transmitir a todos a
imagem do futuro que se pretende alcancar. O dominio pessoal é a base para 0

desenvolvimento desta disciplina;
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« aprendizagem em equipe: numa equipe em que as habilidades coletivas sdo maiores
que as habilidades individuais, desenvolve-se a capacidade para acio coordenada. E
0 raciocinio comum concebido pelos membros de uma equipe através do dialogo e
do fluxo de idéias e que culmina na aprendizagem. Dessa forma, ocorre o
desenvolvimento do individuo e da propria equipe, propiciando a analise da

situacdo com uma visdo ampliada;

e pensamento sistémico: corresponde a quinta disciplina que integra as demais, num
conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que cada uma seja vista de forma
isolada. Para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro
disciplinas: visdo compartilhada para conseguir um engajamento em longo prazo;
modelos mentais para detectar as falhas na maneira atual de ver o mundo;
aprendizado em equipe para que as pessoas possam enxergar além dos limites das
suas perspectivas pessoais; dominio pessoal para motivar as pessoas a pesquisarem

continuamente como as suas a¢des afetam o mundo em que elas vivem.

Em sua abordagem, Senge (1990) inicialmente focaliza o individuo e seu processo de
autoconhecimento, de clarificacdo de seus objetivos e projetos pessoais. Ele afirma que a todo
funcionéario devem ser ministrados os preceitos da organizacdo que aprende (learning
organization), baseando-se no principio de que cada individuo contribuira de alguma forma
para o desenvolvimento da empresa. Em seguida, o autor desloca o foco para o grupo, visto
que, a partir da aprendizagem individual, comeca a aprendizagem em equipe. Uma vez
estruturado o pensamento setorial, pode-se volta-lo para todas as areas da organizagéo, por

meio do pensamento sistémico.

Fleury e Oliveira Jr. (2002) destacam o processo de aprendizagem definido por Senge,
0 apresentando como um ciclo continuo, composto por trés elementos: aptid6es e habilidades;
conhecimentos e sensibilidades; atitudes e crengas, conforme mostrado na Figura 6.
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sensibilidades
Figura 6 — Ciclo de aprendizagem proposto por Senge
Fonte: adaptado de Fleury e Oliveira Jr. (2002, p. 136)

O ciclo proposto € descrito como um processo no qual o individuo desenvolve novas
aptiddes e habilidades que a ele incorporardo novos conhecimentos e sensibilidades. Isso faz
com a pessoa modifique seus modelos mentais, os quais influenciardo o modo de o individuo
agir e encarar o mundo. Assim, novas crencas e atitudes podem surgir, enriquecendo este
processo e estimulando o desenvolvimento continuo de novas habilidades e aptiddes,
retroalimentando o ciclo (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002).

2.2.6 A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Conforme Davenport e Prusak (2003), antes da época da ‘organizacdo que aprende’ e
de se abordarem as ‘competéncias’, os gestores valorizavam o know-how e a experiéncia de

seus funcionarios, ou seja, seus conhecimentos.

O conceito de conhecimento é tratado por Nonaka e Takeuchi (1997), através de duas
dimensbes: a tacita e a explicita. Na primeira, 0 conhecimento é inteiramente pessoal,
fundamentado nas experiéncias individuais, sendo ele formado pelos valores, ideais,
conceitos, palpites e emocdes que foram sendo acumulados durante toda a vida. Este tipo de
conhecimento é dificil de ser transmitido devido a seu carater subjetivo. Os autores também

relatam que o conhecimento tacito € composto por duas partes: o conhecimento técnico, que
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esta ligado as habilidades técnicas individuais, € 0 conhecimento cognitivo, que € obtido pelas
experiéncias vividas, gerando percepcdes e modelos mentais. Na segunda dimensdo, o
conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que é possivel transmitir em linguagem
formal e sistematica, de forma objetiva; todavia este tipo de conhecimento ndo representa
todo o conhecimento de uma pessoa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento, na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), é um processo de
transferéncia ou mobilizacdo do conhecimento tacito para explicito, com a finalidade de gerar
novos conhecimentos nas organizagdes. Segundo 0s autores, esta criacdo de conhecimentos
esta fundamentada na mobilizacéo e na conversdo do conhecimento tacito. Neste sentido, eles
propdem analisar a criacdo do conhecimento através de duas dimensdes a epistemologica, que
concentra seu foco na conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa e a
dimensdo ontoldgica, que aborda os niveis de entidades criadores do conhecimento

(individual, coletivo, organizacional e interorganizacional).

Ao focalizarem a dimensdo epistemoldgica, os autores desenvolveram a ‘espiral do
conhecimento’, que consiste na interacdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito. Esta
interagdo é mais bem explicada atraves dos modos de conversdo do conhecimento:

socializagéo, externalizagdo, combinagao e internalizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Conforme os autores, a socializacdo consiste no processo de compartilhamento de
experiéncias, no qual ocorre a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento tacito
entre individuos. O aprendizado se da através da observacdo, da imitacdo e da préatica. Neste
processo, € possivel que a aquisicdo de conhecimento ocorra sem o uso da linguagem. O
treinamento pratico, as discussdes e dialogos constantes, as sessdes de brainstorming para
analise de problemas, o desenvolvimento de novos produtos e 0s estagios em outras areas ou

organizacg0es, sdo alguns exemplos de socializacao.

A externalizacdo € a articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Ela
ocorre basicamente através do uso de metaforas, analogias, hipoteses e modelos. De um modo
geral, este tipo de conversdo se da de maneira inconsistente e insuficiente, uma vez que nem
todo conhecimento tacito pode ser convertido em explicito. Desta forma, surgem lacunas e
discrepancias entre imagens e expressoes que auxiliam a promocéo da reflexao e da interagédo

entre as pessoas. Este modo de conversao é considerado pelos autores a chave para a criagcdo
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do conhecimento, pois proporciona a criacdo de novos conceitos, agora explicitos, a partir dos

conhecimentos tacitos.

A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, através da troca de conhecimentos explicitos contidos em documentos,
reunides, conversas ao telefone ou rede de comunicagdo por computadores. Estas trocas
tornam possivel a reconfiguracdo da informacdo existente, originando um novo

conhecimento.

A internalizagcdo encerra o ciclo de conversdao do conhecimento, proporcionando a
incorporacdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito. Ela esta relacionada ao
‘aprender fazendo’ e € promovido pela verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento com o
auxilio de documentos, manuais ou historias orais. Realizar simulacdo, ou até mesmo ler ou
ouvir histérias sobre sucessos, pode se transformar em modelo mental tacito. Quando os
membros da organizacdo compartilham de tal modelo, o conhecimento técito passa a fazer

parte da cultura organizacional.

O contetido do conhecimento que é gerado em cada modo de converséao € naturalmente
distinto. A socializagdo gera o conhecimento compartilnado, como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas entre os individuos. A externalizagdo, através de
metaforas e analogias, gera o conhecimento conceitual. O conhecimento sistémico € originado
na combinacdo. A internalizacdo da origem ao conhecimento operacional, através de
gerenciamento de projetos, implementacdo de politicas e processo de producdo. A Figura 7
apresenta a espiral do conhecimento proposta pelos autores.
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Figura 7 — Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-81)

Analisando a dimenséo ontoldgica e partindo do pressuposto que uma organiza¢do nao
pode gerar conhecimento sozinha, os autores afirmam que o conhecimento tacito individual é
a base da criacdo do conhecimento organizacional. Assim sendo, a mobilizacdo do
conhecimento tacito das pessoas que compdem a organizagdo pode ser ampliada para 0s
niveis ontoldgicos superiores (grupal, organizacional e interorganizacional), através dos
quatro modos de conversdo do conhecimento. “Assim, a criacdo do conhecimento
organizacional ¢ um processo em espiral, que comec¢a no nivel individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secOes, departamentos
divisdes e organizactes” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82).

A Figura 8 mostra a criacdo do conhecimento organizacional proposta pelos autores.
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Figura 8 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)

Nonaka e Takeuchi (1997) referem que, neste processo de criacdo de conhecimento, a

organizacdo tem a funcdo de propiciar contexto e ambiente favoraveis para as atividades em

grupo e para criar e acumular conhecimento em nivel individual. Isto é conseguido através de:

intengcdo: uma organizagao precisa demonstrar a sua intencdo de promover a espiral
do conhecimento. Isso geralmente é obtido por a¢des estratégicas direcionadas para
a geracdo do conhecimento. E adquirida através da reflexdo sobre erros e acertos

passados;

autonomia: os individuos tendo autonomia podem se automotivar para criar novos
conhecimentos. Este ambiente proporcionado pela organizacdo abre a possibilidade

de que mais idéias e oportunidades inesperadas sejam introduzidas;

flutuacdo e caos criativo: a promocdo da espiral do conhecimento através desta
condicgéo estimula que a organizagdo e 0 ambiente externo interajam. A flutuacéo
ndo é sindnimo de desordem total, mas sim uma situacdo que questiona habitos,
rotinas e estruturas cognitivas, com o intuito de desenvolver a percepcdo humana,

através de dialogos e interacdo social para criar novos conceitos. O caos surge
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quando a empresa enfrenta uma crise, seja ela natural ou gerada intencionalmente,
através de metas desafiadoras, por exemplo. Desta intencionalidade surge o caos
criativo, que intensifica a tensdo na organizacdo e induz seus membros a

focalizarem o problema para soluciona-lo, reduzindo assim a crise;

« redundéncia: significa a superposicao intencional de informac6es, para que haja o
compartilhamento de conceitos entre as pessoas, de tal forma que ocorra o

compartilhamento do conhecimento tacito entre elas;

« variedade de requisitos: corresponde a diversidade interna que auxilia a organizagdo
a enfrentar os desafios do ambiente. Esta variedade é promovida pelo acesso rapido

as mais diversas informacdes necessarias.

23 A MELHORIA CONTINUA COMO FORMA DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Fiol e Liles (1985) comentam que diversos tedricos tém referenciado a aprendizagem
como a formacédo de (i) novos insights ou conhecimentos; (ii) novas estruturas; (iii) novos
sistemas; (iv) novas acOes; (v) uma combinacdo destes. Estes fendmenos vinculam a
aprendizagem a adaptacdo, a mudanca ou ao desaprender, fazendo com que a aprendizagem

promova melhoria no desempenho existente.

O enfoque da melhoria operacional dentro das organizacfes teve seu grande momento
na area da qualidade com a criacdo do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), o qual esta
intimamente associado ao dia-a-dia das organizagdes (CAMPOS, 1992; OAKLAND, 1994).
Este ciclo, que direciona a analise e a solucdo de problemas, percorrendo as etapas de planejar
(P), fazer (D), verificar o resultado (C) e depois agir (A), implementando assim a melhoria,
foi desenvolvido por Walter A. Shewhart e William Edwards Deming (CARVALHO, 2006;
MAY, 2007). Ele esta associado, na visdo de inUmeros autores, ao ciclo de aprendizagem
vivencial de Kolb (ANTONELLO, 2005).

Barber, Munive-Hernandez e Keane (2006), Escrig-Tena (2004) e Mehra e Agrawal

(2003) afirmam que a melhoria continua € um dos elementos-chave das estratégias da gestao
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da qualidade, em especial do TQM e dos modelos de exceléncia em gestdo, os quais nada

mais sdo do que formas de aprendizagem organizacional.

Em consonancia com estes autores, Bessant, Caffyn e Gallagher (2001, p. 73), ao
proporem diferentes estadgios de evolucdo para a melhoria continua nas organizacdes,

associam o nivel mais elevado da melhoria & aprendizagem organizacional:

nivel 1. pré-interesse na melhoria continua através de crise, de participacdo em
seminarios, de visita a outra organizacdo, etc., ndo existe, porém, uma
estrutura formal,

e nivel 2: melhoria continua estruturada, através de um comprometimento formal
para construir um sistema que vai desenvolver a melhoria continua pela
organizagao;

e nivel 3: melhoria continua dirigida por uma meta, em que existe um
comprometimento para ligar a melhoria continua aos objetivos estratégicos
da organizacéo;

« nivel 4: melhoria continua pro-ativa, através da existéncia de um esforgo para dar
autonomia as pessoas e aos grupos para gerenciarem e direcionarem seus
préprios processos;

« nivel 5: melhoria continua com capacidade completa, em que ocorre a aproximagao
com o modelo de organizacdo que aprende.

David Garvin também obteve destaque ao associar a melhoria continua a
aprendizagem organizacional. Sua abordagem tem como premissa basica a idéia que a
melhoria continua exige que ocorra necessariamente um aprendizado, caso contrario, nao
existirdo tais melhorias, sejam elas novas atitudes, novos processos, solu¢des de problemas,
etc. (GARVIN, 1993).

O autor também comenta que as teorias de aprendizagem organizacional propostas por
diversos autores sdo desejaveis, porém muito abstratas. Suas aplicabilidades praticas ndo sdo

abordadas, ficando seus conceitos em um campo filosofico e metaférico.

Para Garvin (1993), trés temas sdo considerados criticos e ainda ndo tem resposta:

e 0 significado (meaning) de organizacdo que aprende e que seja conversivel em

acdo prética;

e a gestdo (management) de como a organizagdo que aprende deve ser gerenciada,

em termos praticos;
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e amensuracdo (measurement) para avaliar os niveis de aprendizado da organizacgéo

e a velocidade deste aprendizado.

Estes trés temas criticos, Garvin denominou ‘trés Ms’, das iniciais dos termos em
inglés. Para o autor, é de fundamental relevancia que estes temas sejam esclarecidos para que

a aprendizagem torne-se uma meta organizacional a ser alcancada.

Garvin (1993) define a organizacdo que aprende como aquela que tem habilidades
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, de tal forma que seu comportamento seja
modificado. Esta definicdo traz consigo a necessidade de novas idéias para promover o
aprendizado, todavia, tais idéias precisam ser postas em pratica através de mudancas, caso

contrario existira somente um potencial de melhoria.

Para que as organizacbes aprendam € necessario desenvolver cinco habilidades
(GARVIN, 1993):

« resolucdo sistematica de problemas - pela utilizacdo de métodos cientificos, por
exemplo, o ciclo PDCA, pela gestdo com base em dados e fatos e pela utilizacao de

ferramentas estatisticas;

o experimentagdo - envolvendo a busca de novos conhecimentos de maneira
sistematica, de tal forma que seja possivel aproveitar oportunidades e ampliar os

horizontes;

e aprendizado com as proprias experiéncias - € necessario analisar 0s sucessos e
fracassos e aprender com eles. A criacdo de um banco de dados destes eventos pode
acelerar o processo de aprendizagem;

e aprendizado com os outros - analisando o ambiente externo, realizando

benchmarking, trocando informacdes com clientes na busca de novos insights;

o transferéncia de conhecimentos - de forma réapida e eficiente por toda a
organizacao, através de diversos mecanismos, como: apresentacdes, palestras,

visitas, rodizio de pessoal, etc.

O desenvolvimento destas habilidades é necessario, mas nao suficiente para promover
a aprendizagem organizacional. Qualquer processo que seja necessario gerenciar sO tera
sucesso se for mensurado. Desta forma, é proposto que o aprendizado seja monitorado através

da medicéo sistematica. Contudo, as medigdes tradicionais ndo sdo abrangentes para verificar
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0 aprendizado. De modo geral, ele pode ser acompanhado ao longo de trés etapas: a cognitiva,
que compreende a fase de adquirir novos conhecimentos e comecar a pensar de maneira
diferente; a comportamental, que corresponde a alteragdo do comportamento dos individuos
apos assimilar os novos conhecimentos e idéias; a melhoria do desempenho, que é a

implementacdo de melhorias através da mudanca de comportamento (GARVIN, 1993).

Para operacionalizar esta mensuracdo, 0 autor sugere que sejam realizados
levantamentos, questiondarios e entrevistas nos trés estagios apresentados. Na fase cognitiva,
especialistas de recursos humanos poderiam focalizar as atitudes e o nivel de compreensdo
dos novos conhecimentos adquiridos pelas pessoas. Esta atividade asseguraria a boa
compreensdo dos novos conceitos. No nivel comportamental, a abordagem € observar as
pessoas em acdo. Além dos levantamentos e questionamentos, faz-se necessario, portanto,
realizar observacdes diretas, para comprovar a mudanga de comportamento. Na terceira etapa,
os indicadores mais tradicionais de resultados podem ser utilizados para medir a melhoria de

desempenho.

Garvin (1993) afirma que, desta maneira, a aprendizagem pode sair do campo
filosofico para a agdo, com enfoque na aquisi¢do e na difusdo do conhecimento por toda a
organizagdo. A compreensdo dos ‘trés Ms’ e o comprometimento com o aprendizado podem,
segundo o autor, lancar forte sustentacdo para o desenvolvimento de organizagdes que

aprendem.

2.4 A INOVACAO E A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Muito do que foi abordado na subsecdo anterior tem reflexo aqui, pois a melhoria
continua, em varios aspectos, estd proxima da inovagdo (BESSANT; CAFFYN;
GALLAGHER, 2001). Da mesma forma que acontece com a melhoria continua, a inovacgéo é
tratada por diversos autores da aprendizagem. Nonaka e Takeuchi (1997), por exemplo,
comentam que a criacdo do conhecimento dentro das organizacbes é a chave para as
inovacOes geradas nas empresas japonesas. Fleury e Fleury (1997), Ayas (2001) e May (2007)
relatam que a aprendizagem e a inovagdo encontram-se profundamente imbricadas entre si.

Garvin (1993) afirma que o aperfeicoamento continuo demanda um compromisso com a
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aprendizagem, sendo que, na auséncia desta, simplesmente haverd repeticdo de velhas

praticas.

Estas consideracdes convergem com a afirmacdo de Morgan (1996, p. 110) que diz:
“as organizagdes que inovam devem ser planejadas como sistemas de aprendizado que

colocam énfase especial em estar abertas a investigacdo autocritica”.

A melhoria continua, defendida pelos tedricos do gerenciamento da qualidade total
(TQM), ndo pode, contudo, servir como paradigma para um mundo em constante
transformacéo. A I6gica da melhoria continua é baseada em evolugdes incrementais, enquanto
0s ambientes turbulentos obrigam as organizagdes a buscar saltos de inovacdo (LORENTE;
DEWHURST; DALE, 1999). Para manter uma vantagem competitiva sustentavel e para
atender as expectativas dos clientes, as organizacGes devem requerer inovagdo constante e
operacGes que déem o salto inovador o mais rapido possivel, (KAMBIL; ESELIUS;
MONTEIRO, 2000).

Segundo Tushman e Nadler (1997), as organizagdes caracteristicamente inovadoras
apresentam sistemas de aprendizado altamente eficazes, em que os individuos experimentam
e assumem riscos que gerardo recompensas, seja pelo sucesso alcancado, seja pelo fracasso
construtivo. Os autores afirmam que a inovagédo sustentada, embora paradoxal, pois requer
estabilidade e mudanca simultaneamente, é o que garantird o sucesso organizacional.

A inovacdo, em sua esséncia, € um processo na qual sdo geradas idéias, as
quais podem levar a criagdo do conhecimento. O processo de inovacao
envolve, ainda, a execucdo ou exploracdo dessas idéias, ou seja, aplicacdo ou
uso efetivo do conhecimento. Uma vez que o conhecimento pode ser criado
com cada projeto de inovacdo, ha ali um potencial para aprendizagem. Para
gue esse conhecimento seja potencialmente Util, depende tanto da quantidade

como da qualidade da aprendizagem que ocorre ao inovar-se (AYAS, 2001,
p. 218).

Stata (1997) da énfase ao desafio existente em identificar novos métodos e ferramentas
gerenciais para acelerar e dar suporte a aprendizagem organizacional que promovera a
mudanca e a inovagdo. Para isso, aborda a preocupacdo com a inovacdo gerencial que,
dependendo das circunstancias, pode ser um facilitador ou um bloqueador do processo de

aprendizagem organizacional.

Tushman e Nadler (1997) identificam a inovagdo como a geragdo de um produto,
processo ou servico inteiramente novos para a empresa. Outro aspecto relevante diz respeito a

geracdo das inovacOes, que ndo deve ficar vinculada exclusivamente a area de pesquisa e
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desenvolvimento, mas sim estar disseminada por toda a organizacdio (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; TUSHMAN; NADLER, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a inovacdo nas empresas nao é um ato isolado que
acaba nela mesma. Ela leva a outra inovacdo que leva a outra e assim por diante, 0 que
proporciona aperfeicoamentos continuos. A isso os autores denominam de inovagao continua,
muito proximo do termo inovagdo constante, apresentado por Kambil, Eselius e Monteiro
(2000).

Esta Idgica explica o sucesso da inovagdo continua das empresas japonesas:

O conhecimento acumulado externamente é compartilnado de forma ampla
dentro da organizacdo, armazenado como parte da base de conhecimento da
empresa e utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de conversdo e este processo de
conversdo — de fora para dentro, e para fora novamente, sob a forma de novos
produtos, servicos ou sistemas — & a chave para entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas. A inovacdo continua, por sua vez, leva a
vantagens competitivas. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 4).

Aprofundando um pouco mais o tema, March (1991) apresenta a necessidade de
definirem-se os limites da investigacdo ou prospeccdo; de novas possibilidades (exploration);
da utilizacdo, refinamento ou melhoria daquilo que a empresa ja conhece (exploitation). O
autor comenta que uma organizagcdo que somente prospecta ndo tera retorno sobre o seu
conhecimento, uma vez que estard buscando continuamente novas oportunidades, sem
explora-las em seu beneficio proprio. Se focalizar somente a melhoria (exploitation), ela corre
sério risco de tornar-se obsoleta, uma vez que ndo h& inovacdo. A sobrevivéncia
organizacional estd na capacidade de delimitar a atuacdo tanto da exploration quanto da
exploitation de maneira balanceada. Ele comenta, todavia, que este balanceamento néo é facil

de ser alcancgado.

O aprendizado pode tornar este balanceamento ainda mais dificil, justamente por
acelerar a dindmica das duas atividades. Esta afirmacdo é sustentada por dois aspectos: se a
empresa apresenta uma atividade de melhoria bem sucedida, poderd continuamente
desenvolver a competéncia de refinar padrdes, descartando a prospeccdo; se a organizagado
possuir constantes falhas, ela podera focalizar suas a¢fes para a prospeccao, que promovera
inovacdes, as quais também terdo falhas por despreparo, promovendo novas prospecgdes e
assim por diante (MARCH, 1991).
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Wang e Ahmed (2002) definem a qualidade criativa e a inova¢do com valor como
responsaveis pelo estagio mais elevado da qualidade e da inovacdo organizacional, estando
estas diretamente ligadas a aprendizagem. Empresas que atingirem este estagio tém maior

capacidade de resposta aos atuais mercados turbulentos.

2.5 OUTRAS ABORDAGENS DA APRENDIZAGEM

A relacdo entre a aprendizagem formal e a informal é apresentada por Malcolm,
Hodkinson e Colley (2003). Os autores realizaram uma pesquisa detalhada, tendo como base
inimeras publicagcdes que usam estes termos para identificar os significados e usos adotados.
Como resultado, eles identificaram que as literaturas analisadas mencionam, com freqléncia,
que o tipo de aprendizagem informal acontece naturalmente, como parte do trabalho
cotidiano, enquanto a formal ocorre em treinamentos, programas educacionais ou workshops.

Foram, pois, identificados dois paradigmas:

a) informal: aprendizagem por préaticas existentes no dia-a-dia; horizontal; espagos

nédo-educacionais;
b) formal: aprendizagem individual; vertical; dentro de estabelecimentos de ensino.

Percebe-se que esta abordagem é semelhante & aprendizagem inconsciente e
consciente apresentada por Swieringa e Wierdsma (1995).

A literatura pesquisada tenta identificar caracteristicas que separam a aprendizagem
formal da informal. Esta é, todavia, uma abordagem equivocada, uma vez que identificar a
sua integracdo é o mais importante e que qualquer situacdo de aprendizagem contém tanto
atributos de formalidade quanto de informalidade. Desta forma, o desafio estd em identificar
os atributos que compdem a aprendizagem, entender as inter-relacBes entre os dois tipos de
aprendizagens e as situacdes em que elas ocorrem (MALCOLM; HODKINSON; COLLEY,
2003).
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Este novo enfoque apresentado pelos autores impede que seja feita a distingdo
convencional entre a aprendizagem formal e a informal, uma vez que é possivel evitar supor

gue uma aprendizagem seja superior a outra. Contudo para fins didaticos a distin¢éo é valida.

Outro conceito associado a aprendizagem, denominado aprendizagem na acdo, €
apresentado por Raelin (1997). Segundo o autor, este tipo de aprendizagem é a combinacao
entre 0s conhecimentos tacitos e explicitos com modos praticos de aprender individual e
coletivamente: as pessoas aprendem efetivamente ao discutirem os problemas existentes em
tempo real e nos proprios locais de trabalho. Deste modo o autor busca integrar o aprendizado
ao trabalho.

Antonello e Ruas (2005) comentam que, na aprendizagem na acao, a abordagem mais
freqliente corresponde a aprendizagem informal, em especial aquela desenvolvida por

comunidades de pratica.

Segundo Wenger e Snyder (2001), comunidade de pratica é um grupo de individuos
informalmente conectados por algum tipo de conhecimento especializado compartilhado e
pela paixdo por um empreendimento conjunto. Essas comunidades possuem a capacidade de
direcionar a estratégia, resolver problemas, promover a disseminacdo de melhores préticas,
desenvolver habilidades e ajudar a recrutar talentos. Geralmente, elas séo informais, definindo
sua propria pauta e lideranca e tém participacdo auto-selecionada, ou seja, as pessoas

percebem quando e se devem juntar-se aquela comunidade.

Brown e Duguid (1991) relatam a existéncia de uma lacuna entre o trabalho, o
aprendizado e a inovacdo. Eles afirmam que as comunidades de pratica visam diminuir este

hiato, todavia elas atuam de maneira informal e sem supervisdo direta no seu modus operandi.

Wenger e Snyder (2001) comentam que, embora seja um paradoxo, as comunidades de
pratica sdo auto-organizadas, porém necessitam de esforcos gerenciais para que sejam

integradas no cotidiano organizacional.

Outra abordagem aqui apresentada € a aprendizagem situada proposta por Juan Lave.
Para ele, este tipo de aprendizagem ocorre em decorréncia da atividade, do contexto e da
cultura no qual ela encontra-se situada. Ela é fundamentada na interacdo social entre 0s

individuos, que estabelecem comunidades de pratica, compartilhando experiéncias e pontos
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de vista. Desta forma, o aprendizado é desenvolvido de maneira ndo-intencional e néo-
deliberada (ANTONELLO; RUAS, 2005).

Lave e Wenger' (apud ANTONELLO; RUAS, 2005, p. 41) afirmam que, pelas
caracteristicas apresentadas, a aprendizagem situada é informal e, no contexto organizacional,
estd diretamente relacionada ao trabalho. Ela ocorre “em espacos e intersticios da vida
organizacional — no café ou durante uma saida de carro, em uma reunido em torno de uma
piscina ou durante um processo de producdo de chao-de-fabrica”. Tem como caracteristica a

relagdo e a interagdo entre as pessoas através de processos sociais, tais como:

1) resolvendo problemas formal e informalmente, em grupos ou equipes;
2) cometendo erros;

3) refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em pratica;
4) confrontando gaps entre visdo organizacional e realidade;

5) lidando diretamente com conflito ou diferencgas no local de trabalho;
6) participando da tomada de decisdo organizacional,

7) preenchendo um vacuo de lideranca;

8) aprendendo habilidades técnicas no trabalho, a partir de colegas.

Ruas (2001, p. 253) destaca as diversas praticas organizacionais que oportunizam a

aprendizagem:

o planejamento e o planejamento estratégico;

e asolucéo de problemas;

« aimplantacdo de uma nova estratégia de gestdo, como a qualidade total;
e 0 desenvolvimento de um projeto de novo produto;

e 0 benchmarking ou a aprendizagem com 0s outros.

As teorias ou abordagens acima apresentadas sdo muito proximas e complementares

caracterizando-se por detalhar como a aprendizagem pode emergir nas organizagoes.

Outro enfoque para a aprendizagem organizacional é o processo de gestdo informacao
dentro das organizaces, relatado por Huber (1991). O autor apresenta quatro construtos

integralmente ligados que contribuem para a aprendizagem organizacional:

1 LAVE, Jean; WENGER. Etienne. Situated learning: legitimate peripheral participation. Cambridge:

Cambridge University Press, 1991.
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e aquisicdo de conhecimento - a aprendizagem ocorre quando uma organizagao
adquire conhecimento por meio de fatos e informacgdes. Essa aquisicdo € obtida
monitorando o ambiente no qual a organizacdo esta inserida e usando os sistemas
de informacdo, para armazenar e recuperar a informacéo. A aprendizagem pode ser
obtida dentro da propria organizacdo, através da reorganizacdo do conhecimento
existente, da revisdo das estruturas de conhecimento e da construcdo e revisao de

teorias;

o distribuicdo de informacdo - estd relacionada ao processo pelo qual uma
organizagdo compartilna a informacdo entre seus membros e suas unidades,
promovendo a aprendizagem e a compreensdo de um novo conhecimento. Diversas
formas podem ser utilizadas para isso: documentos, cartas, memorandos, conversas
informais, etc. O autor argumenta que a aprendizagem ocorre, em grande parte, pela
atitude de pessoas que compartilnam estdrias e dificuldades passadas. Quanto maior

for este compartilhamento, maior sera a aprendizagem organizacional;

e interpretacdo da informacdo - refere-se ao processo pelo qual a informacgdo é
distribuida e compreendida. No centro deste processo estd o que Daft e Weick
(1984) chamam de dar significado as informagGes. As pessoas desenvolvem
esquemas conceituais e entendimentos acerca das informacgdes que podem ser
compartilhadas, em outras palavras, desenvolvem modelos mentais individuais e
grupais. Para Huber (1991), a interacdo entre os modelos mentais e a interpretacédo
é critica para compreender como as organizagdes aprendem. Quanto maior for o

numero de interacGes e interpretacdes, maior sera a aprendizagem;

e memodria organizacional - é o repositério de conhecimento armazenado pela
organizagdo. Walsh e Ungson (1991) comentam que a memoria organizacional esta
relacionada as informacdes de historia que a organizacdo armazena e que podem ser
utilizadas para dar suporte as decisdes. Para Huber (1991), a memoria
organizacional tem um papel critico na aprendizagem organizacional, pois sua
criagdo, sua manutencdo e seu acesso sdo considerados um dos maiores desafios

das organizagoes.

Como relatam Fleury e Oliveira Jr. (2002), a aprendizagem organizacional e o
conhecimento estdo imbricados e necessitam ser tratados como questdes estratégicas,

devendo, portanto, ser gerenciados pelas organizagdes.
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Choo (2006) introduz o termo organizacdo do conhecimento para definir a empresa
possuidora de informacdes e conhecimentos que a tornam bem informada e capaz de agir
através de percepc¢do e discernimento, a qual possui, portanto, vantagem competitiva. O autor
comenta que a criagdo do conhecimento € 0 momento em que as organizagdes criam (ou
adquirem), organizam e processam a informag@o com a intencdo de gerar novo conhecimento

através da aprendizagem organizacional.

Entre os estudiosos da area ndo ha duvidas que o conhecimento tem se tornado um
componente importante para a sociedade e, nos ultimos tempos, fundamental para as
organizagdes. A era do conhecimento esta revolucionando o mundo, em especial 0 mundo dos
negocios (CASTELLS, 2005; STEWART, 1998), fazendo com que o conhecimento traga
vantagem competitiva para as empresas (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001; PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002) e tornando os trabalhadores da area do conhecimento o centro
de gravidade das organiza¢es (DRUCKER, 1989).

2.6 ELEMENTOS QUE FACILITAM E DIFICULTAM A APRENDIZAGEM

Nevis, Dibella e Gould (1998) comentam que na literatura acerca do tema
aprendizagem organizacional, diversos autores tém desenvolvido teorias e modelos definindo
a organizacdo como um sistema de aprendizagem. Eles relatam que esta abordagem converge
com a conscientizacao dos gestores sobre a importancia de melhorar a aprendizagem em suas
organizac6es como um fator fundamental para obter ou manter uma vantagem competitiva. A
questdo cultural, com suas barreiras e motivacbes na promocdo de condicbes para a
aprendizagem, também contribui, neste aspecto, como forma de gerenciar a aprendizagem

dentro das organizacoes.

O sistema de aprendizagem proposto por Nevis, Dibella e Gould (1998) apresenta
como um dos enfoques o que eles denominam de ‘fatores facilitadores’. Esses fatores
constituem os processos e as estruturas que facilitam ou dificultam a aprendizagem. Para os
autores a abordagem € questionar 0 que promove a aprendizagem e tem como base as

melhores préaticas para tratar questdes genéricas.
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Nesta logica, os autores identificam dez fatores facilitadores que aceleram a
aprendizagem, sendo assim detalhados (NEVIS; DIBELLA; GOULD, 1998, p. 199-206):

e imperativo de varredura minuciosa: questiona se a organizacdo compreende o

ambiente onde ela estd inserida e como este funciona;

e lacuna de desempenho: avalia se os resultados obtidos apresentam lacunas,
principalmente se isso implica em fracasso. Essa analise pode conduzir a

experimentacao e ao desenvolvimento de novas formas de habilidades e insights;

e preocupacdo com a medicdo: questiona se a organizacdo desenvolve e utiliza um

sistema de medicdo para dar sustentacdo a aprendizagem;

o mentalidade experimental: preocupa-se em avaliar se a empresa tem por rotina

experimentar novas possibilidades de acao;

o clima de abertura: observa o fluxo de informacdes, a liberdade que as pessoas tém
para expressar seus pensamentos, a predisposicdo para o debate de idéias e o

compartilhamento tanto dos acertos quanto dos erros;

e educacdo continua: é a preocupacdo com a educacao, a longo prazo, de todos os

membros da organizacao;

o variedade operacional: compreende a diversidade de formas de se atingir um
objetivo com o intuito de criar uma organizacdo mais adaptavel a problemas

imprevistos;

o advogados multiplos: sdo os ‘campefes’ dos processos e tém como fungdo
promover a aprendizagem. S&o o0s agentes de conscientizagdo e de promogédo da

melhoria, desenvolvendo novas competéncias dentro da organizacao;

o lideranca envolvida: avalia até que ponto as liderancas, em todos 0s niveis
organizacionais, estdo comprometidas com a aprendizagem e a implementacgéo

desta visdo;

e perspectiva sistémica: questiona até que ponto os participantes-chave dos processos
conseguem perceber a importancia da aprendizagem e como ela esta relacionada

entre os diferentes processos internos da organizagéo.

Ao analisar a cultura dentro das organizacdes, Schein (1985) a define como um

modelo de pressupostos e crencgas basicos que um grupo de pessoas vai assimilando, a medida
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que os problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna sdo resolvidos. Sendo estes
pressupostos e crencas eficazes, eles tornam-se validos e sdo compartilhados com os demais
membros da organizacdo como a maneira correta e coerente de perceber, pensar e agir em

relacdo aqueles problemas.

O processo dinamico de formacdo da cultura organizacional da conta, portanto, que 0s
valores levam a comportamentos, criando solugbes para determinados problemas ou
situacOes, que geram pressupostos adjacentes, ou seja, como as coisas sdo na realidade. Estes
pressupostos s@o internalizados como uma verdade e assim se tornam uma verdade
inquestionavel (SCHEIN, 1985).

Gherardi et al. (1998) acreditam que as organizagdes sdo comunidades de
aprendizagem em que as pessoas interagem socialmente através da aprendizagem situada e 0s
funcionérios novatos socializam-se, atraves da aprendizagem e execu¢do de suas atividades.
Diante desta perspectiva, 0s autores argumentam que a aprendizagem caracteriza-se por estar

ligada @ memoria e a cultura da organizacao.

Aprofundando este debate, Schein (1996) apresenta a perspectiva da existéncia de
subculturas dentro de uma organizagdo. Segundo o autor, as organizagfes desenvolvem uma
cultura baseada no sucesso operacional a qual é chamada de ‘cultura do operador’. Cada
organizacdo possui, em suas varias funcbes, projetistas e tecnocratas que dominam as
tecnologias existentes, este grupo gera uma segunda cultura denominada ‘cultura do
engenheiro’ ou cultura das areas de suporte. A ‘cultura do executivo’, também conhecida
como cultura do CEO, € aquela derivada da forma de gerenciar a organizacdo. Estas trés
subculturas geram certa dificuldade no alinhamento das estratégias e das prioridades, uma vez
que os pressupostos ndo sdo de todo compartilnados (SCHEIN, 1996). Desta feita haveria
uma espécie de barreira ao aprendizado, o que contrapde aos fatores facilitadores
apresentados anteriormente por Nevis, Dibella e Gould (1998).

Seguindo a mesma linha, Antonacopoulou (2001) comenta a existéncia de diversos
obstaculos para a promocdo da aprendizagem, classificados em fatores pessoais e fatores
organizacionais. Para a autora as principais barreiras para a aprendizagem nas organizagoes

~

sdo:
« fatores pessoais:

o valores culturais e crencas;
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0 emocoes;
o idade;
O capacidade intelectual;
0 memodria;
0 habilidade de comunicacao;
« fatores organizacionais:
0 organizacao do trabalho (centralizada, varios niveis hierarquicos, etc.);
O sistemas organizacionais complexos (ex.: treinamento);
o0 ambiente competitivo e pouco amistoso;
0 processo de tomada de decisdo com pouca ou nenhuma autonomia;
0 sistema de comunicacdo e feedback;
0 politica de aversao ao risco;
0 poder e controle;

0 rotinas defensivas para proteger das ameagas politicas.

2.7 OS TIPOS DE ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM E A GESTAO DAS
INFORMACOES

Concluindo este capitulo sdo apresentados os tipos de organizacdo de aprendizagem
existentes na visdo de Swieringa e Wierdsma (1995). O intuito é apresentar o enfoque dado
pelos autores e os esforcos que podem ser aplicados nas organizacGes para desenvolver a

aprendizagem organizacional.

Segundo Swieringa e Wierdsma (1995), nem todas as organizacfes aprendem da
mesma forma. Algumas aprendem mais eficiente e eficazmente do que outras, porém muitas
semelhancas existem entre elas. Destarte, os autores definem quatro tipos distintos de
organizagdes com relacdo a aprendizagem nelas desenvolvida: as empreendedoras, as

prescritivas, as que desaprendem, as que aprendem.
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As organizacdes empreendedoras, na visdao de Swieringa e Wierdsma (1995), séo
organizacOes jovens de pequeno ou medio porte, caracterizadas pelo talento da improvisacéo,
0 potencial para implantar idéias e o valor que as acompanha. Sua estrutura geralmente é
simples com poucos procedimentos e regras explicitas. Trata-se de uma cultura familiar em
que a flexibilidade, a ajuda mutua, a dedicacdo, a informalidade sdo as formas de acdo
predominantes. Neste tipo de organizacdo, aprende-se muito e de maneira rapida. A
aprendizagem esta relacionada ao fazer, a experimentagéo e a experiéncia. Por isso mesmo se
da pouca atencdo a teorizacdo, a analise coletiva, ao refletir e pensar. O nivel de
aprendizagem em um ciclo (melhoria) é praticamente a Unica forma existente neste tipo de
organizacdo. Por ter uma estrutura simples, suas reservas de conhecimento em forma de staff

sdo restritas em comparacdo as das organizacGes burocréticas.

Um resumo das principais caracteristicas das organizacdes empreendedoras é

apresentado no Quadro 1.

Estratégia Estratégia agressiva
e  curto prazo;
e pro-ativa;
e enfocada nos nichos;
e intuitiva.
Estrutura Simples

e centralizacdo;
e somente a alta geréncia e o pessoal operativo;

e informal.
Cultura Cultura do poder
o lealdade;
e grande familia;
e dedicacdo, ajuda mutua;
e informalidade;
e disciplina.
Sistemas Mal necessario

Resumindo: As organizacdes empreendedoras aprendem de maneira unilateral, sua aprendizagem é
orientada pela habilidade e acdo, é na sua maioria inconsciente e quase que
exclusivamente relacionada ao nivel de melhoramento.

Quadro 1 - Caracteristicas distintivas de uma organizacéo empreendedora
Fonte: adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995, p. 53)
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O segundo tipo de organizagdo em que a aprendizagem é desenvolvida diz respeito as
organizagcOes prescritivas, também conhecidas como organizagGes burocraticas. Estas tém
como caracteristica serem organizagdes grandes e velhas e concentrarem suas atividades na
producdo em massa e padronizada de produtos e servicos. Sua estrutura € cléssica e
centralizada com uma consistente hierarquizacgdo. Os sistemas existentes sdo, em sua maioria,
reativos justamente pela forte presenca de funcdes, posicdes e niveis hierarquicos, dai o nome
de organizacdo burocratica (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

Os autores ressaltam a dificuldade deste tipo de organizagdo em aprender, destacando
que o aprendizado ocorre de maneira coletiva, quando seus integrantes examinam problemas,
investigam as causas, pensam e provam novos enfoques. Esta dificuldade estd na estrutura
burocréatica que busca a manutencdo do status quo e desestimula a necessidade, a vontade e a

habilidade para aprender forgando o controle.

O Quadro 2 apresenta resumidamente as principais caracteristicas das organizagdes

prescritivas.
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Estratégia

Estratégia de comando

longo prazo;

reativa, defensiva;

liderangca em custo/mercado;
precaucéo.

Estrutura

Cléssica estrutura funcional de staff e linha

estrutura organizacional funcional, poderes e responsabilidades;
organizagdo separada de staff e a linha;

especializacdo de longo alcance;

nameros niveis hierarquicos;

centralizagdo: poder formal com alto comando estratégico;
abundantes regras, procedimentos e sistemas formais.

Cultura

Cultura de posicéo e status

racionalidade e l6gica;

eficiéncia, fazer um bom trabalho;
estabilidade, reducéo da inseguranca;
formalista e mecanicista;

as regras Sdo as regras;

sensivel ao status e a posi¢ao;

evitar conflitos.

Sistemas

Controle

ordem;

medidas e regras;
analiticos;
uniformes;
reativos.

Resumindo:

As organizacOes burocraticas apresentam uma aprendizagem menos unilateral que as
empreendedoras. O pensar, o fazer e o decidir se distinguem um dos outros. Os gerentes
e/ou 0s assessores s&o 0s que pensam, as unidades operativas executam e a alta geréncia
ou direcdo toma as decisGes. O problema estd em combinar estas acles. As
organizacdes prescritivas estdo em um ciclo vicioso onde o potencial de aprendizagem é
baixo e assim se mantera até que haja uma pressao externa para mudar.

As organizacdes que desaprendem, segundo Swieringa e Wierdsma (1995), sdo

Quadro 2 — Caracteristicas distintivas de uma organizagéo prescritiva
Fonte: adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995, p. 60)

aquelas organizacGes burocraticas que estdo experimentando algum tipo de mudanca. Apesar

de a mudanca ser extremamente dificil, ela tende a gerar alteragbes na estrutura

(reorganizagdo) que mais adiante promove mudanga cultural. Por serem organizagOes

prescritivas, novas prescricdes sdo desenvolvidas em lugar das antigas, o que obriga 0s

membros a desaprenderem para mudar.
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O processo inicia-se com um anteprojeto do que a organizacdo deseja para o futuro
(processo de pensamento). A seguir, tenta-se convencer a todos através da persuasao
(processo de implantacdo). Neste segundo momento, surge certa resisténcia por parte das
pessoas. O primeiro processo é chamado de processo de ‘reorganizacdo’ e o segundo, de
‘mudanca de conduta’ (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).

Os autores apresentam ainda as principais caracteristicas do processo de aprendizagem

neste tipo de organizacdo:

e € um processo coletivo no qual as pessoas aprendem umas com as outras em todos

0s niveis;
e € um processo iImposto, ou seja, todos tém que se ajustar;

e € um processo de aprendizagem sem professores, pois mesmo aqueles que

desenvolveram o anteprojeto fardo parte da mudanca.

Todos estéo, pois, nivelados, ou seja, chefes e subordinados possuem a mesma forca.
Neste aspecto, os funcionarios mais jovens e recém-empregados podem assimilar as
mudancas com maior facilidade que os mais experientes. Logo, a dificuldade maior estd em

desaprender a velha conduta.

As organizacOes que aprendem constituem o quarto tipo apresentado por Swieringa e
Wierdsma (1995). Estas organizacdes tém a capacidade de aprender, podendo até desenvolver

a capacidade de aprender a aprender.

Para os autores, uma organizagdo que aprende tem a habilidade de adaptar-se de
maneira rapida, preservando sua identidade e direcdo. Ela deixa-se influir pelo meio, porém

exerce influéncia sobre ele, o que € entendido como desenvolvimento.

A organizacdo que aprende costuma ndo apresentar nenhum traco de burocracia,
possuir membros com alto grau de capacitacdo e profissionalismo e ter processos de trabalho
complexos e em constante mudanca. Os processo de aprendizagem estdo voltados para a
resolucédo de problemas, a partir do momento em que a situacéo atual ndo esta de acordo com
aquela desejada. Neste quesito a diferenca entre a organizacdo que aprende e a organizagdo
prescritiva é que a segunda procura evitar que os problemas surjam, enquanto, na primeira, 0s
problemas séo percebidos como uma oportunidade de mudanca e, portanto, uma oportunidade
para a aprendizagem (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995).
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Um resumo das principais caracteristicas das organizacdes que aprendem €

apresentado no Quadro 3.

Estratégia Desenvolvimento continuo
e dirigido pela missdo;
e curto e médio prazo;
e racional e intuitivo;
e ativo e proativo;
e diversos enfoques.
Estrutura Redes organicas
e unidades e equipes combinadas de maneira flexivel;
e com base em combinacBes de mercado e produto;
e descentralizacéo;
e mistura de pensadores (staff) e fazedores (linha);
e coordenacdo através da discussao.
Cultura Cultura orientada para as tarefas
o flexivel;
e orientada a resolucgdo de problemas;
e criativa.
Sistemas Sistemas de apoio
o informacao para refletir “sobre o sistema’;
e informacdo para atuar ‘dentro do sistema’;
e lidar com o complexo.
Resumindo: As organiza¢des que aprendem estimulam a aprendizagem consciente e isso se da de

maneira multilateral, ou seja, em todos os niveis de aprendizagem: regras, insights e
principios. Portanto uma caracteristica-chave deste tipo de organizacdo € a variedade
das pessoas, das estratégias, das estruturas, das culturas e dos sistemas.

Quadro 3 - Caracteristicas distintivas de uma organizagdo que aprende

Fonte: adaptado de Swieringa e Wierdsma (1995, p. 79)

Uma sintese dos assuntos tratados ao longo deste capitulo é apresentada nos quadros a

seguir. O Quadro 4 oferece um resumo do referencial tedrico abordado acerca da

aprendizagem organizacional identificando as diferentes perspectivas adotadas pelos autores.

O Quadro 5 destaca os fatores que oportunizam ou dificultam a aprendizagem nas

organizagdes identificados na revisdo tedrica. Finalizando, o Quadro 6 detalha os tipos de

organizacOes de aprendizagem identificados na bibliografia consultada.

Esses quadros tém a finalidade de nortear o trabalho realizado na pesquisa de campo a

ser descrita no capitulo 4.
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Perspectivas da aprendizagem

organizacional identificadas na Autores Caracteristicas
revisdo tedrica
Modelo de aprendizado vivencial.
. . . Kolb E vivencial e parte do individuo
Aprendizagem vivencial N . .
(1997) Inter-relacdo entre o cognitivo e o experiencial:
Experiéncia concreta, observacao reflexiva, conceituacédo abstrata e experimentacao ativa.
Atividades diarias — interacdo com os colegas.
Cooperacdo entre as pessoas em prol de um objetivo comum.
. A aprendizagem compreende cognic¢éo (pensamento ou insight) e a¢éo (comportamento ou
Argyris x
. correcdo)
Como o individuo aprende Schén Mapas mentais de como planejar, implementar e avaliar suas a¢des, embora tenham pouca
(1996) consciéncia disso e muitas vezes agem de maneira diferente do que pensam (teoria esposada X teoria
em uso)
Teoria esposada — discurso
Teoria em uso — acdo
Uso — variaveis governantes (valores aceitos).
Argyris Ciclo simples — acdo sem questionamentos (corre¢do) — nivel assimilativo / adaptativo.
Ciclos de aprendizagem e Clcl(_) _duplo — revisar as variaveis governantes (r_egras,de comportamento) — questiona valores _
Schon modificando-os — aprendizagem mais efetiva, pois esta relacionada a preconceitos e modelos mentais
(1996) gue governam a tomada de decisdo — aprendizagem generativa.
Ciclo triplo — (deutero) aprender a aprender (processos e condi¢des de aprendizagem) .
Sem aprendizagem individual ndo ha a aprendizagem organizacional.
o Uma mudanca de comportamento de um individuo afeta o0 comportamento dos demais individuos.
_ _ Swieringa | A competéncia se manifesta pela forma de agir e pela conduta no cumprimento de metas e objetivos.
A aprendizagem coletiva depende da e . . . g T .
. o . Aprendizagem inconsciente: (informal) — imitacéo e (formal) — recompensa e castigo.
aprendizagem individual Wierdsma . ) o
(1995) Aprendizagem consciente: (metddica) — sala de aula.

Aprendizagem ciclica: fazer-refletir-analisar-decidir
Autoconhecimento: aprender a aprender

Quadro 4 — Perspectivas da aprendizagem organizacional identificadas na revisao teérica
Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico selecionado
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Perspectivas da aprendizagem
organizacional identificadas na
revisdo tedrica

Autores

Caracteristicas

Ciclos de aprendizagem
organizacional

Swieringa
e
Wierdsma
(1995)

Principios: esséncia da empresa, identidade da organizacédo (politicas, valores, estratégias, ideologia
e cultura) — indicam o tipo de empresa que € ou que deseja ser.

Insights: conjunto de percepc@es, conceitos e argumentos I6gicos que orientam a tomada de deciséo,
a comunicacdo e a administracdo da empresa. E 0 que se sabe e se entende dentro da organizacao.

Regras: instrucdes explicitas e implicitas que influenciam na conduta desejada (manuais,
procedimentos, métodos). As regras indicam o que ela deve e pode fazer.

Aprendizagem em ciclo simples: ciclo de melhoria. Questiona-se “como” melhorar as regras.
Aprendizagem em ciclo duplo: é o repensar a organizacdo. Questiona-se 0 “por que” das regras.

Aprendizagem em ciclo triplo: ciclo de desenvolvimento. Questiona que tipo de empresa que se
deseja pertencer.

Modelo integrado aprendizagem
individual — organizacional

Kim
(1998)

Todas as organizagdes aprendem conscientemente ou nao.

A aprendizagem se da através das pessoas = A. individual promove a A. organizacional.

E composta de aprendizado individual, modelos mentais individuais e memoria organizacional.
Aquisicado de habilidade ou aprendizagem operacional (know-how) — capacidade fisica de
produzir alguma agéo

Aquisicdo de conhecimento ou aprendizagem conceitual (know-why) — capacidade de articular
uma compreensdo conceitual e uma experiéncia.

Contraposi¢do com a Idgica taylorista que separa a concepcao da operagao.

As cinco disciplinas

Senge
(1990)

Dominio pessoal: estimular os individuos a desenvolver o autoconhecimento / tensdo criativa.

Modelos mentais: modifica-los para provocar um processo de adaptagdo e crescimento voltado para
dentro da organizacéo

Visdo compartilhada: companheirismo em torno de objetivos concretos e legitimos.

Aprendizagem em equipe: habilidade coletiva maior que a individual. Capacidade para acéo
coordenada através de didlogo e fluxo de idéias que culminam em aprendizagem.

Pensamento sistémico: integracdo das demais disciplinas num conjunto coerente — teoria e pratica.

Quadro 4 - Perspectivas da aprendizagem organizacional identificadas na revisdo tedrica (Continuacao)
Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial tedrico selecionado
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Perspectivas da aprendizagem

organizacional identificadas na Autores Caracteristicas
revisdo tedrica
Dimenséo epistemoldgica:
Técita: conhecimento pessoal, fundamentado em experiéncias e em valores — subjetivo.
Explicita: conhecimento possivel de se transmitir em linguagem formal e sistematica — objetivo.
Socializagdo (tacito — tacito): através da observacao, imitacao e pratica.
. . _ Nonaka Externalizacdo (tacito — explicito): através de metéforas, analogias, hipdteses e modelos.
A espiral do conhecimento: o Combinacao (explicito — explicito): através de documentos, reunides, conversas, e-mails, etc.
transferéncia ou mobilizagéo do Takeuchi Internalizac&o (explicito — tacito): através da incorporacdo do conhecimento explicito no téacito.
conhecimento tacito — explicito 1997 ) ) o
( ) Dimens&o ontoldgica:
Individual
Grupal
Organizacional
Interorganizacional.
Nivel 1: pré-interesse pela Melhoria Continua;
Bessant, . : . ; i
Nivel 2: Melhoria Continua estruturada;
. . .o Caffyne ] , L )
Melhoria continua (niveis) Nivel 3: MC dirigida por meta;
Gallagher . . P ; .
Nivel 4: MC proé-ativa, atraves de autonomia
(2001) . _ . X N
Nivel 5: MC com capacidade plena, aproximando-se do modelo de organizacdo que aprende.
Novas idéias precisam gerar mudangas para que haja melhoria.
Habilidades: para criar, adquirir e transferir conhecimento.
. . . Garvin Resolucéo sistematica de problemas;
Melhoria continua (habilidades) (1993) Experimentacio;

Aprendizado com as préprias experiéncias;
Aprendizado com os outros (benchmarking);
Transferéncia de conhecimentos.

Quadro 4 - Perspectivas da aprendizagem organizacional identificadas na revisdo tedrica (Continuacao)

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico selecionado
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Perspectivas da aprendizagem

organizacional identificadas na Autores Caracteristicas
revisdo tedrica
Geragao de novos produtos, processos ou Servigos.
Nonaka e ¢ P b ¢
x Takeuchi Néo deve ficar vinculada exclusivamente a area de pesquisa e desenvolvimento, mas sim
Inovagao . . R
(1997) disseminada por toda a organizacao.

March (1991)

Prospeccéo (exploration) e refinamento (exploitation) de maneira balanceada..

Relacgdo e interacdo entre pessoas através de processos sociais.
- resolvendo problemas formal e informalmente, em grupos ou equipes;

Antonelloe | - cometendo erros;
Ruas - refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em prética;
(2005) - confrontando gaps entre visdo organizacional e realidade;
Outras abordagens: lidando diret ¢ flit dif local de trabalho:
aprendizagem informal - i ap _o iretamente com con | ? ou di e_reng_as no local de trabalho;
Wenger e - participando da tomada de decisdo organizacional;
Snyder - preenchendo um véacuo de lideranga;
(2001) - aprendendo habilidades técnicas no trabalho, a partir de colegas.
Comunidades de pratica: grupos informalmente conectados por algum tipo de conhecimento
especializado compartilhado e pela paixao por um empreendimento conjunto.
Aquisicao de conhecimento: formas que a organizacao utiliza para adquirir conhecimento.
Huber (1991) | Distribuicéo de informagéo: formas de compartilhamento das informacOes pela empresa.
Outr~as ab(_)rdagens:~ € Interpretacéo da informacao: compreenséao das informacoes (significados, modelos mentais, etc.).
gestdo da informacéo Walsh e

Ungson (1991)

Quanto maior as interagdes e interpretacbes maior sera a aprendizagem.

Memoria organizacional: repositério de conhecimento armazenado pela organizagdo que pode ser
reutilizado.

Quadro 4 — Perspectivas da aprendizagem organizacional identificadas na revisdo tedrica (Continuacao)

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico selecionado
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Elementos que oportunizam e/ou

dificultam a aprendizagem Autores Caracteristicas
identificados na revisdo tedrica
_ , Nonaka Intengéo:_através de _a(;c”)_e§ estratégicas direcionadas paraa geracdo do conhecimento.

Ambiente favoravel para as o Autonomia: para os individuos atuarem e proporem ideias.

atividades em grupo e para criar e Takeuchi Flutuacdo e caos criativo: questionar rotinas, habitos, estruturas cognitivas e enfrentar crises.

acumular conhecimento. (1997) Redundancia: superposicdo intencional para que haja o compartilhamento do conhecimento tacito.
Variedade de requisitos: diversidade interna pelo acesso as mais diversas informacdes necessarias.
Imperativo de varredura minuciosa: a organizacdo compreende o ambiente onde ela esté inserida;
Lacuna de desempenho: os resultados obtidos apresentam lacunas e se é possivel experimentar e
desenvolver novas formas de habilidades e insights;
Preocupacdo com a medicao: existe um sistema de medicdo para dar sustentacdo a aprendizagem;

N ) Mentalidade experimental: a empresa tem por rotina experimentar novas possibilidades de agao;

Fatores facilitadores — processos e Nevis, Clima de abertura: fluxo de informacdes, a liberdade para se expressar, a predisposi¢ao para o

estruturas que facilitam ou Dibella debate de idéias e o compartilhamento dos acertos e dos erros;

dificultam a aprendizagem. e Educacao continua: preocupacdo com a educacio de todos os membros da organizacéo;

“O que promove a aprendizagem” Gould Variedade operacional: diversidade de formas de se atingir um objetivo com o intuito de criar uma

(1998) organizagdo mais adaptavel a problemas imprevistos;

Advogados multiplos: ‘campedes’ dos processos que promovem a aprendizagem.
Lideranca envolvida: liderangas comprometidas com a aprendizagem e a implantacdo desta visao;
Perspectiva sistémica: os participantes-chaves dos processos conseguem perceber a importancia da
aprendizagem e como ela esta relacionada entre os diferentes processos internos da organizacéo.

Cultura e subculturas: Schein Cultura do gestor / Cultura do engenheiro (facilitador) / Cultura do operador.

potenciais barreiras para a (1996) Dificuldades no alinhamento das estratégias e das prioridades, uma vez que 0s pressupostos nao sao

aprendizagem

de todo compartilhados.

Obstéculos para a promocéo da
aprendizagem

Antonacopoulou
(2001)

Fatores pessoais: valores culturais e crencas / emocdes / idade / capacidade intelectual / memoria /
habilidade de comunicacdo.

Fatores organizacionais: organizacao do trabalho (centralizada, varios niveis, etc.) / sistemas
organizacionais complexos / ambiente competitivo e pouco amistoso / pouca autonomia / sistema de
comunicacao e feedback / politica de aversédo ao risco / poder e controle / rotinas defensivas para
proteger das ameagcas politicas.

Quadro 5 - Referencial tedrico dos processos, praticas ou condigdes que oportunizam e/ou dificultam a aprendizagem
Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico selecionado
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Tipos de organizagdes de
aprendizagem e

Gestdo da aprendizagem que Autores Caracteristicas
podem estar relacionados com
empresas manufatureiras
Empreendedoras: organizacfes jovens que caracterizam pelo potencial de implementar idéias.
Swieringa Prescritivas ou burocréticas: grandes organiza¢des com estrutura classica e caracteriza pela

. o roducdo em massa e padronizada. Dificuldade na aprendizagem devido a hierarquizag&o.
Tipos de organizacdes de e P ¢ P P g quizac
aprendizagem Wierdsma « o [ . .

P g (1995) Que desaprendem: sdo organizagdes burocraticas que experimentam algum tipo de mudanca.

Que aprendem: organizac¢des que tém a habilidade de adaptar-se de maneira rapida a mudancas,
preservando sua identidade e direcdo.

Quadro 6 — Referencial tedrico sobre os tipos de organizac@es de aprendizagem e a gestao da aprendizagem
Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico selecionado




73

3 O CONTEXTO: A AREA DA PRODUCAO NO SEGMENTO AUTOMOTIVO

A ‘producdo’ € a atividade que trata da criacdo de bens e servigos que todas as pessoas
dependem. No segmento automobilistico a producdo de bens geralmente esta associada as
atividades que produzem pecas e montam veiculos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).

O contexto deste estudo é a area da producgdo do segmento automobilistico, contudo é
importante apresentar primeiramente uma visdo da producdo pela perspectiva da

administracdo para depois detalhar especificamente o segmento automotivo.

3.1 A ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Entre as diversas fungdes existentes em qualquer organizacdo, as relacionadas a
producdo, ao marketing e as financas sdo consideradas fun¢des primarias. Isto por que 0s
negocios ndo podem obter sucesso sem elas, pois sem producdo, nenhum produto ou servico
poderia ser feito; sem marketing, os produtos ou servi¢os ndo poderiam ser comercializados;
sem finangas, o desempenho financeiro estaria fadado ao fracasso. As metas organizacionais
de crescimento, lucratividade e sobrevivéncia podem, contudo, gerar decisdes diferentes entre
as trés funcdes. Desta forma, producdo, marketing e finangcas necessitam exercer um trabalho
cooperativo para que tais metas sejam atingidas (GAITHER; FRAZIER, 2005).

Cada vez mais concentramo-nos na producdo quando pensamos na
competitividade global, porque é aqui que a imensa maioria dos trabalhadores
de uma empresa, 0s ativos de capital e as despesas residem. E é na producéo
que reside a capacidade de produzirmos produtos e servi¢os de baixo custo,
de superior qualidade, na hora certa. Necessitamos de novos produtos,
marketing competente e finangas astutas, mas também devemos ter um forte
entrosamento da fungdo de operagdes com as outras funcdes da organizagao —
se é que pretendemos ter sucesso na competicdo internacional (GAITHER;
FRAZIER, 2005, p. 16).
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A producéo assume, na visdo da administracdo, o0 nome de administracdo da producéo
e operacdes’, ou simplesmente administracdo da producdo®, que corresponde ao
gerenciamento de producdo de bens e servicos. Uma de suas defini¢des classicas é a seguinte:
“administracdo da producdo e operacdes (APO) é a administracdo do sistema de producédo de
uma organizacdo que transforma os insumos nos produtos e servicos da organizagdo”
(GAITHER; FRAZIER, 2005, p. 5). Estes insumos podem ser matérias-primas, pessoas,
maquinas, tecnologia, informacdo, dinheiro, entre outros. Os autores comentam que 0
processo de transformacao é o ‘coracdo’ daquilo que é chamado de producdo®, bem como é a
atividade principal de um sistema de producéo.

Outro termo utilizado como sinénimo de administracdo da producdo e operacgdes é

gerenciamento de operacdes, assim definido:

Originalmente, o gerenciamento de operacgles era visto como muito mais
associado ao setor de manufatura. Na realidade era chamado gerenciamento
da producdo ou manufatura e estava relacionado exclusivamente com o
negécio essencial de produzir produtos fisicos. Comecando nos anos 1970
€1980, o termo gerenciamento de operacfes tornou-se mais comum. Foi
usado pra refletir duas tendéncias. A primeira, € mais importante, foi de
insinuar que muitas das idéias, abordagens e técnicas tradicionalmente usadas
no setor industrial poderiam ser igualmente aplicdveis na producdo de
servicos. A segunda foi de ampliar o escopo da producdo em empresas
industriais, incluindo ndo apenas 0s processos essenciais que produzem
diretamente produtos, mas também os processos essenciais relacionados a
producdo como compras, distribuicdo fisica, servico de pos-vendas, e assim
por diante, que contribuem para a producdo e entrega de produtos (SLACK et
al., 2008, p.32).

Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que a administracdo da producédo tem a
incumbéncia da criacdo de produtos e servigos de que todas as pessoas necessitam. Esta
atividade é a razdo principal da existéncia de qualquer organizacdo, seja ela do ramo

manufatureiro ou de servicos, de porte grande ou pequeno, vise ao lucro ou néo.

Além disso, esta area € reconhecida pelos executivos como a de maior potencial de

incremento das receitas de uma organizacdo, seja pelo aumento da producgéo, seja pela

2 Os termos producéo e operagdes possuem definicdes distintas, conforme o autor referenciado. Para o presente
trabalho, optou-se por utilizar as defini¢des apresentadas por Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004). Segundo
estes autores, o termo operacBes aplica-se a “um conjunto de todas as atividades que compdem a cadeia
produtiva de um processo fabril ou de geragdo de um servigo”. A palavra producéo, corresponde a “funcdo em
que produtos tangiveis sdo fabricados ou montados ou servi¢os sdo gerados” (PAIVA; CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2004, p. 13).

® Alguns autores utilizam o termo administracdo da produgdo e operacfes e outros apenas a expressio
administracdo da producdo. Na medida do possivel, sera adotada a segunda expressdo para facilitar o
entendimento, uma vez que o foco deste trabalho é a producéo.

* Termos como manufatura, &rea fabril, e operacao fabril sdo considerados sinénimos da palavra producéo.
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reducdo de custos, seja pela combinacdo dos dois aspectos. Ela afeta e é afetada por diversas
mudancgas, tais como as relacionadas ao comportamento do consumidor, as novas tecnologias,
as formas de como e onde deve ser feita uma atividade produtiva e assim por diante. A
administracdo da producdo e operagOes permite que as organizacGes sejam criativas,
justamente para atender a tantas mudancas, solucionar problemas, atingir desafios (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

3.1.1 Asabordagens da administracao da producao

Corréa e Corréa (2006) comentam que a administracdo da producdo pode ser abordada
de trés maneiras distintas: a primeira, como forma de ‘tomada de decisfes’; a segunda como
um sistema, no caso ‘sistema de producéo’ e, a terceira, como uma fungédo organizacional ou
‘funcdo producédo’. Slack et al. (2008) consideram ainda o processo de producdo como outra

forma de abordagem.

A tomada de decisGes na administracdo da producao esta relaciona as acdes gerenciais
para que 0s insumos sejam transformados em produtos e servigos de maneira eficiente e
eficaz. Segundo Gaither e Frazier (2005), estas decisdes sdo classificadas em trés categorias:

estratégicas, operacionais e de controle.

As decisOes estratégicas recaem sobre produtos, processos e instalagdes. Elas dizem
respeito as estratégias e ao plano de acdo de longo prazo da organizacdo. Necessitam
geralmente envolver outras areas da organizacdo, como engenharia, finangas, recursos

humanos, que serdo afetadas por estas decisdes. Sdo exemplos de decisdes estratégicas:

o Decisdo sobre quando langar um novo produto;
o Decisdo sobre como alocar matéria-prima, equipamentos e pessoal entre uma nova
linha de produtos e as linhas ja existentes;

« Decisdo sobre construir uma nova fabrica e onde esta sera localizada.

As decisdes operacionais relacionam-se ao planejamento da producdo para atender a
demanda de curto prazo. A responsabilidade da administracdo da producéo € obter os pedidos

da area de marketing e transforméa-los em produtos e servi¢os de maneira que 0s clientes
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figuem satisfeitos. Para que esta responsabilidade seja posta em pratica, algumas decisoes

devem ser tomadas, por exemplo:

« decidir a quantidade de estoque de produtos acabados que deve ser mantida para
cada produto;

 decidir os detalhes de um plano de compra de matérias-primas para atender a
demanda de um determinado periodo;

e decidir os produtos que serdo incluidos no més seguinte, bem como suas

guantidades.

As decisdes de controle fazem parte do dia-a-dia da administracdo da producdo. Elas
correspondem a como planejar e controlar as atividades dos trabalhadores, a qualidade dos
produtos e servigos, 0s custos de producdo e a manutencdo de maquinas. Sdo exemplos de

decisbes de controle

« decidir quais sao os critérios de controle de qualidade para um novo produto;
« decidir o que deve ser feito se um departamento ndo atingir sua meta de custo de
mé&o-de-obra;

« decidir a frequéncia da manutencao preventiva das maquinas e equipamentos.

O sistema de producdo recebe insumos (materiais, pessoas, capital, informagéo, etc.)
que sdo modificados em produtos e servicos desejados num subsistema de transformacéo.
Este processo ¢ monitorado pelo subsistema de controle que define se o produto/servico esta
na quantidade, na qualidade e no custo adequados. Este subsistema assegura o desempenho do
sistema de producdo, fornecendo feedbacks que auxiliardo a tomada de decisdes (GAITHER,;
FRAZIER, 2005).

A Figura 9 apresenta um modelo de sistema de producéo.
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Subsistema
Entradas de Saidas
Transformacéag

Externas Fisico _ B
Legais/Politicas (Manufatura, Mineragéo)
Sociais ==
A Servigos de Locagéo
Economicas (Trang ortes) ¢ Saidas Diretas
Tecnoldgicas P Produtos
Servigos de Troca Servigos
Mercado (Vendaavarejo/
Concorréncia Venda por Atacado) Saidas Indiretas
Informacao sobre g Impostos
o produto Servigos de Armazenamento Remuneracdes e Salarios
Desejosdo Cliente (Armazéns) Desenvolvimentos Tecnoldgicos
Outros Servi Privad Impacto Ambiental
imari ulros Servicos Frivados Impacto sobre o Empregado
Recursos Primarios (Seguros, Financas, Imobiliarios, Impacto sobrea Socped%de
Materiais e Suprimentos de Pessoal, etc.) P :
Pessoal == T
Capitale Bens de Capital Servigos Governamentais
Servigos Publicos (Municipal, Estadual, Federal) Informacéo

de Feedback

Subsistema

de
Controle

Figura 9 — Modelo de sistema de producéo
Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2005, p. 15)

Segundo os autores, toda organizagdo possui pelo menos um sistema de producéo,
porém a maneira como ele é apresentado difere de empresa para empresa. No Quadro 7 sdo

apresentados alguns sistemas de produgdo conhecidos.

Para Gaither e Frazier (2005) e para Slack, Chambers e Johnston (2002), o processo de
transformacdo de insumos em produtos e servigos € 0 coracdo de uma organizacdo. Este
processo &, contudo, executado pelo chamado departamento ou funcédo da producdo. Corréa e
Corréa (2006, p. 24) comentam que a func¢do de producdo “gera algum ‘pacote de valor’ para
seus clientes, que inclui algum composto de produtos e servigos, mesmo que, dentro da

organizacdo, a funcéo de operagdes ndo tenha esse nome”.
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Sistema de S Subsistema de .
~ Insumos primarios ~ Saidas
producéo transformacéo
Carne, péo, verduras, temperos -
. . Transforma matéria-
suprimentos, pessoal, servigos . . -
AR P - prima em produtos e Clientes satisfeitos e
Lanchonete publicos, maquinas caixas de ;.
" o pacotes (fisicos) de fast- | produtos de fast-food.
papeldo, guardanapos, prédios,
. . food.
clientes famintos.
L . Transforma matéria-
Pecas compradas, matérias-primas, h .
. ) - prima em automoveis
Fabrica de suprimentos, pinturas, ferramentas, ) L
. - g acabados através de Automoveis.
automoveis equipamentos, pessoal, prédios, . e
! Lo operacdes (fisicas) de
servicos publicos. A
fabricacdo e montagem.
Caminhdes, pessoal, prédios,
Empresa de combustivel, bens a serem Empacota e transporta
transporte em embarcados, suprimentos de produtos da origem até o | Produtos entregues.
caminhdes embalagem, pecas de caminhdo, destino.
servigos publicos.
Prédios, vitrines, cartfes de
Loja de compra, maquinas, produtos em Atrai clientes, armazena | Bens
departamentos estoque, pessoal, suprimentos, bens, vende produtos. comercializados.
servigos publicos, clientes.
Carros danificados, pinturas, . .
. 0S, P Transforma latarias de Latarias de
I suprimentos, maquinas, P e >
Funilaria s automaoveis em copias automoveis
ferramentas, prédios, pessoal, A
. ok fiéis dos originais. consertadas.
servicos publicos.
- . . Transmite informacdes e
Colégio ou Estudantes, livros, suprimentos, ¢

Universidade

pessoal, prédios, servigos publicos.

desenvolve habilidades e
conhecimento.

Pessoas instruidas.

Quadro 7 — Sistemas de producao tipicos
Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2005, p. 17)

O Quadro 8 apresenta o exemplo de uma manufatura.
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Departamento e empregos da funcéo de Algumas atividades do
produgéo Nome do sistema de producéo
Tipo de departamento em outros
empresa Alguns empregos do | Alguns empregos do | da funcao de departamentos
setor de producéo staff producao (empregos —
departamento)
Engenheiro de Agente de compras —
Vice-presidente de manufatura compras
manufatura Engenheiro de Comprador — compras
Gerente de fabrica producéo Especialista em pessoal
Gerente de producio Ger:a_gtedde controle da _ dgptp. de pessoal
Manufatura Superintendente duatidace Manufatura | "rojetista de produtos —
Encarregado Engenheiro de marketing e engenharia
Lider de equipe controle da qualidade Analista de orgamento —
N Gerente de materiais contabilidade
Chefe de secao Analista de estoques Especialista em
Operador Programador de expedicéo — depto. de
producéo expedicdo

Quadro 8 — Funcdes de producdo e operacdes e empregos em uma manufatura
Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2005, p. 18)

Slack et al. (2008) argumentam que, ao adotar-se para um negocio qualquer uma
perspectiva de processo, presume-se que todas as partes do negécio podem ser percebidas
como processos individuais e que todos os processos podem ser administrados, usando 0s
principios de um gerenciamento de operagdes. Para 0s autores, processo consiste em uma
organizacao de recursos que transforma as entradas em producdo, de forma a satisfazer as
necessidades dos clientes, sejam estes internos ou externos a organizacdo. Por esta
perspectiva, é possivel identificar a operagdo como um processo (macro-processo), bem como
suas diversas atividades (processos individuais). Por exemplo, a operacdo bancaria (macro-
processo) possui um processo de gerenciamento de contas, outro de atendimento ao cliente,

outro de empréstimos, etc.

Esta abordagem parecer ser mais ampla que as anteriores, uma vez que a Vvisao da
administracdo da producdo como um processo engloba a tomada de decisdo para gerir 0
processo, V& 0 processo como um sistema com entradas, transformacgdo e saidas e trata a
funcdo producédo e suas diferentes funcgdes internas como processos, uma vez que gera um

valor para os clientes.
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3.1.2 Os objetivos de desempenho da administracéo da producéo

Ao analisar a administracdo da producdo de maneira estratégica, observa-se que ela é
responsavel pelo gerenciamento de recursos (humanos, tecnologicos, informacionais e
outros), da interacdo destes recursos entre si, da interacdo dos processos que produzem e
entregam produtos e servigos, visando atender as necessidades dos clientes. Isso tudo é feito
de maneira que os recursos sejam utilizados da forma mais eficiente possivel (CORREA;
CORREA, 2006).

Segundo os autores, esta forma de atuar deixa evidente que a administracdo da
producdo tem relacdo direta com as varias partes interessadas do negocio (stakeholders): a
prépria operacdo (cujos recursos e competéncias sdo freqlientemente atingidos pelas
experiéncias de aprendizado, pelas quais a operacdo passa quando atua); aqueles que
compram os produtos e servi¢os produzidos (clientes e mercados); aqueles que comercializam
insumos para a operacdo (fornecedores); aqueles que investiram recursos na operagdo na
expectativa de retornos financeiros (acionistas); aqueles pertencentes a comunidade onde a

operacdo esta inserida os quais podem ver seus interesses afetados (sociedade).

Os objetivos das diversas partes interessadas orientam a operacdo a definir os
objetivos de desempenho que devem ser alcancados para contribuir com o negdcio
(estratégia) da organizacdo. A isso denomina-se desempenho operacional. H& cinco critérios
que compdem o desempenho operacional de uma operacédo: qualidade dos produtos e servicos
desenvolvidos pela operacdo; custo relacionado a producdo destes produtos e servicos;
flexibilidade com a qual as necessidades dos clientes sdo atendidas; rapidez no atendimento a
estes clientes; confiabilidade com a qual tudo isto é feito. (CORREA; CORREA, 2006;
GAITHER; FRASIER, 2005; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; SLACK et al.,
2008).

Em diferentes operagdes, ha visdes distintas para cada um dos critérios apresentados.
Desta forma, os objetivos de desempenho operacional destes critérios sdo especificos para
cada operacdo. Utilizando como exemplo uma fabrica de aco, Slack et al. (2008) sugerem
aspectos a serem considerados na definicdo de objetivos de desempenho, conforme mostra o
Quadro 9.
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Critérios de desempenho
operacional

Aspectos a serem considerados

Qualidade

Porcentagem de produtos que estdo conforme a sua especificacéo,
Especificacdo absoluta dos produtos,
Utilidade da consultoria técnica.

Custo

Preco dos produtos,

Preco da consultoria técnica,
Descontos disponiveis,
Condicgdes de pagamento.

Flexibilidade

Variedade de tamanhos, medidas, camadas, etc.,
Taxa de langamento de um novo produto,

Habilidade para mudar a quantidade, a composicéo e 0 momento de
um pedido.

Rapidez

Lead time da solicitagdo a cotacao,
Lead time do pedido a entrega,
Lead time da consultoria técnica.

Confiabilidade

Porcentagem de entregas ‘na hora, completas’,
Clientes mantidos informados das datas de entrega.

Quadro 9 — Exemplo de critérios de desempenho operacional para uma fabrica de ago
Fonte: adaptado de Slack et al. (2008, p. 65)

A partir da definicdo dos aspectos a serem considerados, as organizacfes definem

como 0s critérios e, por conseguinte, o desempenho operacional serdo medidos e/ou

avaliados®.

O desempenho operacional na administracdo da producdo tem, portanto, a finalidade

de avaliar os resultados da atuacéo da operacdo sobre os grupos afetados (partes interessadas),

através de diversos critérios. A Figura 10 apresenta esquematicamente a administracdo da

producéo, a partir da perspectiva do desempenho operacional.

% Os termos medicdo e avaliagdo utilizados neste trabalho sdo considerados conforme a definigdo dada por
Segundo tais autores, medir diz respeito ao processo de mensurar
quantitativamente alguma coisa e avaliar tem maior abrangéncia, compreendendo aspectos quantitativos e

Schmidt, Santos e Martins (2006).

qualitativos.
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Figura 10 — Administracdo da producéo com desempenho operacional e partes interessadas
Fonte: adaptado de Corréa e Corréa (2006, p. 48)

Saindo um pouco do enfoque mais amplo da administracdo da producdo e abordando
especificamente a producédo de bens fisicos, o presente trabalho tem como premissa analisar a
manufatura do segmento automobilistico, As proximas subsecBes, portanto, tratam

especificamente a producdo neste segmento.

3.2 APRODUCAO NO SEGMENTO AUTOMOBILISTICO

O segmento automotivo, na visdo de Gounet (1999), possui importancia estratégica,
especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento do capitalismo no mundo ocidental.

Esta afirmacéo é fundamentada por quatro aspectos.
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1. Um automdvel contém aproximadamente 20 mil pecas. Ele possui um sistema
dedicado a sua producédo, o qual envolve complexa organizagdo produtiva e alta
tecnologia. Considerando-se todo o sistema de servi¢os ligados ao automovel
(garagens, seguros, financiamentos, postos de combustiveis, etc.), a industria
automobilistica representa algo em torno de 10% dos empregos e 10% do Produto

Nacional Bruto.

2. Como consequéncia do primeiro aspecto, a producdo automobilistica ¢ uma
questdo de Estado. Os governantes tentam atrair empresas deste ramo com 0
intuito de gerar mais empregos. Os principais fabricantes de automoveis sdo
oriundos basicamente de cinco paises (Estados Unidos, Japdo, Alemanha, Franca e
Italia). Estes paises empenham-se em criar infra-estrutura (auto-estradas, por
exemplo) para promover o uso do automovel e em proteger a inddstria nacional,
através de subsidios as exportacdes e projetos de pesquisa com outras empresas
nacionais. A competicdo no segmento automobilistico € uma guerra entre grandes
organizacOes e também uma batalha econdmica entre Estados, sendo estes 0s mais

ricos do planeta.

3. A organizacdo do trabalho ocorreu primeiro na industria automobilistica. Neste
segmento, foi criado o fordismo (producdo em massa) e o sistema flexivel de
producdo (toyotismo). Ou seja, 0 que acontece no segmento automobilistico é

reproduzido, a seguir, nos demais segmentos industriais.

4. Devido aos aspectos anteriores, o automovel tem mais importancia do que a
unicamente setorial, uma vez que ha um modelo de desenvolvimento que se

articula ao seu redor.

Womack, Jones e Roos (2004) corroboram esta perspectiva, fazendo referéncia a Peter
Drucker que denominou a inddstria automobilistica como ‘a indUstria das industrias’. Os
autores argumentam que sua importancia esta no fato de serem anualmente fabricados cerca
de 50 milhdes de veiculos e de haver, em muitos lares, pelo menos um automovel. Considere-
se ainda a importancia que os veiculos - automdveis, énibus ou caminhdes - tém no cotidiano

das pessoas.
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Esta notabilidade do segmento automobilistico torna importante melhor entender
como se desenvolve a administracdo da producdo em seu interior. Para isso apresenta-se um

historico da evolucdo dos processos produtivos, enfatizando o segmento em questéo.

3.2.1 Aevolucdo do processo de organizagdo do trabalho: do artesanato ao século XXI

Entender o que vem a ser o processo de trabalho é de fundamental importancia para
que se possa analisar a evolucgdo dos sistemas produtivos. Neste processo, as matérias-primas
sdo transformadas em produtos que sdo susceptiveis de serem consumidos pela acdo do
homem, através de suas habilidades e com auxilio de instrumentos especificos. Ocorre entdo
uma mudanca da matéria-prima, da qual surge um produto ou bem que tem um valor de uso
(NEFFA, 1990).

O mesmo autor argumenta que, no seio da formacdo social de cada civilizacdo, o
processo de trabalho tem assumido diversas formas e modelos e que os mais destacados

historicamente concentram-se nos paises capitalistas.

A seguir, detalha-se um pouco mais a evolucgéo histérica pela qual passou a producéo

de bens manufaturados, dando destaque as economias capitalistas.

3.2.1.1 O trabalho dos artesdos ou a economia de subsisténcia

No passado remoto da civilizacdo, a economia era de auto-suficiéncia e o processo de
trabalho levava em consideracdo apenas o valor de uso do produto, uma vez que O
intercambio mercantil ainda ndo existia. Era produzido apenas o que seria consumido pela
comunidade (subsisténcia). As matérias-primas tinham origem agricola ou vinham da
extracdo mineral e a maioria das técnicas produtivas permanecia invariavel, ao longo do
tempo (NEFFA, 1990).
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O artesanato, como era chamado este tipo de producéo, desenvolveu-se nos pequenos
povoados europeus da Idade Média, onde o trabalhador (artes@o) confeccionava bens como
sapatos, utensilios, armas e carrocas. Ele era o dono do empreendimento e responsavel por
todas as atividades: compras, producdo e vendas (PAIVA; CARVALHO JR,;
FENSTERSEIFER, 2004). A diminuta divisdo do trabalho existente era alicercada em

criterios fisiologicos, tais como: sexo, idade, aptiddo e resisténcia fisica (NEFFA, 1990).

Juran (1995) relata que as caracteristicas principais desta forma de producdo (ou de
processo de trabalho) eram a mao-de-obra qualificada, o baixo volume de producdo e a
qualidade de alto padrdo, apesar da grande variabilidade.

Neffa (1990) comenta que a organizacdo do trabalho ndo buscava a eliminacdo dos
‘tempos mortos’ presentes nas diversas etapas de produgdo. Futuramente, estes tempos mortos

viriam a ser duramente combatidos no intuito de se elevar a produtividade.

3.2.1.2 As oficinas artesanais e as corporacdes de oficio

Com o crescimento dos povoados, surgiram as cidades e a concorréncia entre 0s
artesdos. Os meios de transporte foram aperfeicoados, facilitando a comercializacdo entre

diferentes localidades.

Neffa (1990) e Ruas (1985) relatam que, nesta época (do inicio da Idade Média até o
final do século XVIII), o desenvolvimento do intercdmbio mercantil de produtos favoreceu a
modificacdo da organizacdo do trabalho devido ao maior numero de trabalhadores operando
na mesma atividade. Surgiu entdo o oficio, bem como o sistema de corporagdes de oficio,
cujos sécios eram trabalhadores que tinham o direito de exercer determinada profissao

industrial e que definiam regras de vigilancia e controle.

Nesta sociedade pré-capitalista, “a producdo organizava-se numa hierarquia estrita —
mestre-companheiro-aprendiz” (MARGLIN, 1980, p. 42).

Juran (1995) comenta que esta nova forma de organizagdo do trabalho estabeleceu

além das regras hierarquicas, normas de qualificacdo do bem produzido. Com relacdo a
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hierarquia, somente 0s mestres podiam ter seu préprio negdcio. Do ponto de vista do
planejamento da qualidade, as associa¢des estabeleciam especificacbes para materias-primas e
produtos acabados, bem como para inspecdes e testes, além de conduzir auditorias entre seus
membros. Se um membro vendesse produtos de baixa qualidade, podia ser punido ou até

mesmo expulso da associagao.

Os métodos de trabalho nas oficinas eram fundamentados na tradicdo e na experiéncia
dos trabalhadores, o que resultava na manutencdo de técnicas produtivas e instrumentos de
trabalho primitivos. Havia certa autonomia no trabalho das diversas categorias de oficio
dentro dos espacos laborais, sem que houvesse a exigéncia de divisao técnica entre o trabalho
manual e o intelectual. Mestre e aprendiz trabalhavam juntos, ao invés de o primeiro indicar
ao segundo o que fazer (MARGLIN, 1980). A especializacdo existente era definida em funcéo

do produto acabado e ndo de cada tarefa especifica (NEFFA, 1990).

Este Gltimo autor comenta que o produto do trabalho era destinado a satisfazer a
demanda. As fabricas possuiam competéncias, mas estas eram fundamentadas na qualidade do
trabalho realizado e no cumprimento do prazo de entrega. A duracdo da jornada de trabalho
consistia em uma forma de regulagéo da forca de trabalho. Ndo era dada importancia: (i) para
0s ‘tempos mortos’ presentes no tempo de trabalho; (ii) para a subutilizacdo dos meios de
producéo (ferramentas, fontes de energia, maquinas); (iii) para os custos das matérias-primas;

(iv) para a gestao dos estoques.

3.2.1.3 O capitalismo técnico ou industrial e a divisdo manufatureira do trabalho

Conforme Neffa (1990), as mudancas politicas, tecnoldgicas e econdmicas ocorridas,
ao final do século XVIII, nos paises hoje desenvolvidos, fizeram sucumbir as organizacdes

corporativas e nascer o capitalismo.

Paiva, Carvalho Jr., Fensterseifer, (2004) relatam que a invencdo da maquina a vapor,
da eletricidade e do motor elétrico auxiliaram o desenvolvimento da urbanizacdo, uma vez

que as pessoas migravam para as cidades em busca de melhores condi¢des de emprego e de
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vida. Este fendbmeno teve como conseqiiéncia a crescente necessidade de mais e mais

produtos.

No periodo que vai do final do século XVIII até a segunda metade do século XIX, 0s
processos de trabalho foram sofrendo modificagGes até chegar a consolidagdo da manufatura
como modelo da organizacao de trabalho produtiva. Este periodo é marcado pelo putting out
system, considerado como um sistema de producdo adaptativo entre as corporacdes de oficio e

a industria fabril.

O sistema de manufatura a domicilio ou putting out system surgiu da migragdo dos
camponeses (artesdos) para as cidades onde habitavam o0s comerciantes. Estes
disponibilizavam as matérias-primas aos artesdos que confeccionavam os produtos em suas
casas. Os comerciantes remuneravam 0s artesdos segundo o resultado do trabalho realizado,
ou seja, conforme a qualidade do produto fosse aceitavel ou ndo. Esta relagdo foi tornando o
arteséo gradativamente mais dependente dos comerciantes (NEFFA, 1990).

O autor relata que, nesta nova forma de trabalho, o comerciante, agora visto como
empresario, condicionava-se a fornecer as matérias-primas, especificar o produto a ser
confeccionado e determinar o prazo de entrega, contudo os trabalhadores seguiam mantendo
o controle do proprio processo de trabalho. Sendo assim, as técnicas e as ferramentas de
producdo utilizadas continuavam simples e sem grandes inovacgdes em relacdo aos periodos

anteriores.

O artesdo, além de sua forca de trabalho, vendia sua producdo. Diferentemente, porém,
das corporacbes de oficio, no putting out system, ele ndo podia colocar seu produto
diretamente no mercado porque a matéria-prima era fornecida pelo empresario, que
concentrava 0 mercado através de oligopodlios. Além disso, o empresario colocava nos

produtos a sua marca, sem a qual a venda seria praticamente impossivel (NEFFA, 1990).

Este sistema durou um periodo relativamente curto, simultaneamente com 0s avangos

tecnologicos advindos da Revolucao Industrial.

A concentracao de capital, 0 aumento da populacéo, a necessidade de novas fontes de
energia e 0 aumento do consumo de matérias-primas tornaram o putting out system menos
eficaz. Os empresérios, com o acimulo de dinheiro, comegaram a construir estabelecimentos

industriais e a adquirir maquinas, pressionando os artesdos (forca de trabalho) a sairem de
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seus domicilios e a serem contratados como assalariados. Nascia assim a indudstria
manufatureira ou simplesmente manufatura (NEFFA, 1990; RUAS, 1985), que se colocou, a

partir de entdo, como o centro da organizacao das sociedades (DECCA, 1984).

Esta nova Idgica produtiva tinha como interesse concentrar as atividades dos artesaos
em um mesmo lugar, 0s quais executavam simultaneamente as operacdes e buscavam a
cooperacdo mutua. “Muitos artifices que fazem o mesmo ou algo da mesma espécie, por
exemplo, papel ou tipos de imprensa ou agulhas, sdo ocupados pelo mesmo capital

simultaneamente na mesma oficina” (MARX, 1983, p. 268).

Esta cooperacéo visava conduzir os trabalhadores a alcangarem um objetivo fixado por
quem definia o trabalho, no caso pelos empresarios. A coopera¢do, no primeiro momento,
ocorreu de forma heterogénea, na qual os diversos oficios eram responsaveis por distintas
partes que, no final, eram montadas. A seguir, veio a cooperacdo em série, na qual 0 mesmo
produto era submetido a diversas operacOes separadas, realizadas por trabalhadores de um
mesmo oficio, até chegar ao produto final. Surgiu dai a divisdo técnica do trabalho. A
possibilidade de dividir o processo de producdo em varias etapas e de decompor o trabalho
artesanal em operacdes parciais consolidou definitivamente a manufatura como novo processo
de trabalho (NEFFA, 1990).

A qualificacdo dos trabalhadores era obtida através da aprendizagem de rotinas
repetitivas e pela imitacdo, até que se obtivessem habilidade e destreza em determinada

atividade.

Segundo Smith (1996), a divisdo técnica do trabalho incrementou o poder produtivo
devido a trés fatores:

Em primeiro lugar, devido a maior destreza existente em cada trabalhador;

em segundo, a poupanca daquele tempo que, geralmente, seria costume

perder ao passar de um tipo de trabalho para outro; finalmente, & invencéo de

um grande nimero de maquinas que facilitam e abreviam o trabalho,

possibilitando a uma Unica pessoa fazer o trabalho que, de outra forma, teria
que ser feito por muitas (SMITH, 1996, p. 68).

O autor conclui dizendo que a divisdo técnica do trabalho permite que haja maior
controle sobre o trabalho realizado, quando se deseja obter incremento de produtividade,

atividade que até entdo era de dominio exclusivo dos trabalhadores.
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Neffa (1990, p. 74) apresenta como resultados da divisdo técnica do trabalho:

1.

reducdo do tempo morto proprio do trabalho artesanal;

reducdo do nivel e da amplitude das qualificacbes profissionais requeridas para

cada posto de trabalho;

diminuicdo dos custos, assim como do tempo de aprendizagem e de inser¢do na

atividade produtiva;

desvalorizacdo da forca de trabalho, pois o incremento da produtividade resultante
permite diminuir o tempo de trabalho socialmente necessario para assegurar a

reproducéo;

possibilidade de controle mais estrito e direto da atividade da forca de trabalho,

com o que torna-se possivel disciplinar e intensificar o trabalho.

Marglin (1980) e Ruas (1985) comentam que, nesta fase, o processo de producédo

(sequéncias e tarefas) continuou 0 mesmo da época artesanal, embora houvesse parcelamento

entre varios operarios. A divisdo do trabalho era uma imposicdo da valorizacdo do capital, ou

seja, havia uma relacdo de subordinacdo entre os empresarios e os trabalhadores.

Concluindo, “o segredo do sucesso da fabrica, o motivo da sua adocéo, é que ela tirava

dos operérios e transferia aos capitalistas o controle do processo de producdo. Disciplina e

fiscalizacdo podiam reduzir custos, na falta de uma tecnologia superior” (MARGLIN, 1980,

p. 58).

3.2.1.4 O desenvolvimento da fabrica com o maquinismo

A medida que a manufatura avancava, as inovagdes tecnoldgicas atingiam patamares

nunca antes vistos. No centro deste processo, encontrava-se a Revolucdo Industrial.
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Segundo Ruas (1985), a Revolucéo Industrial trouxe a idéia da grande producéo pela
implantacdo das maquinas-ferramentas. Estes equipamentos tinham a funcao de substituir a

forca humana, animal ou da natureza pela forca motriz.

Este estidgio, que Neffa (1990) denomina maquinismo, é caracterizado pela
substituicdo do trabalhador e de seu instrumento pela maquina-ferramenta e pelo operador.
Neste contexto, o trabalhador passa a atuar a servi¢co da maquina.

No &mbito da qualificacdo do trabalho, o trabalhador parcelar especializado
da manufatura passa, no maquinismo, a ser o trabalhador semi-especializado,
o0 operador de maquina. Assim, a grande maioria dos postos de trabalho sofre
um processo de desqualificagdo. A introdugdo de maquinas nos postos de
trabalho mais qualificados faz desaparecer até mesmo a vocagdo parcelar do
trabalhador e sua relagdo direta com o objeto de trabalho. [...] A consolidagao
da maéaquina no processo produtivo retira o trabalhador do papel de
protagonista da cena do processo de trabalho e o coloca como coadjuvante, as
vezes como mero figurante. [...] Na medida em que se torna cada vez mais
sofisticada e complexa, a maquina vai progressivamente alienando o

trabalhador do conhecimento acerca do processo de trabalho (RUAS, 1985, p.
16).

O conhecimento vai sendo apropriado pelo capital que produz cada vez mais
maquinas, as quais tornam os processos de trabalho cada vez mais produtivos, reduzindo

gradativamente o tempo necessario para a confeccdo de mercadorias.

Nesta fase, muitas qualificacbes profissionais sdo extintas (NEFFA, 1990) e ao
trabalhador resta apenas operar as maquinas, uma vez que suas habilidades de artesdo nao séo

mais tao necessarias.

3.2.1.5 0O Taylorismo e a Organizacdo Cientifica do Trabalho

Apesar da insercdo do maquinismo para elevar a produtividade, havia muita
resisténcia por parte dos trabalhadores que continuavam tendo, através das diversas maneiras
distintas de efetuar uma atividade ou operagéo, alguma autonomia, ainda que pequena, sobre
sua forma de trabalhar (DECCA, 1984; RUAS, 1985).

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) comentam, que por volta de 1890, o

crescimento e a diversificacdo das empresas forcaram o surgimento de um novo profissional
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que cuidasse dos problemas fabris. Até entdo havia apenas preocupacdo técnica com a
tecnologia e 0s processos produtivos utilizados. A necessidade de profissionais para
organizar, planejar e coordenar as atividades produtivas, cada vez mais complexas, tornava-se

essencial.

Neffa (1990) relata que vérias pessoas preocuparam-se em estudar essa variedade nos
modos de operacdo produtiva das ferramentas, mas foi Frederick W. Taylor quem mais
contribuiu, definindo principios filoséficos, técnicas e normas de acdo que culminaram no
denominado taylorismo.

O taylorismo define-se como o conjunto de técnicas e principios referentes a
organizacdo do processo de trabalho, a relagBes sociais de producdo e a um
sistema de remuneragdo que associa rendimento a producédo, concebidos por
Frederick W. Taylor, engenheiro norte-americano, a partir do final do século
XIX.]...] Fundamentou-se na concepcdo de que o trabalhador tendia
naturalmente ao 6cio e a lentiddo no trabalho, o que impediria a elevacdo da
producdo e a prosperidade geral que deveriam beneficiar trabalhadores e
empresarios. Para Taylor, as formas empiricas de organizacdo da empresa e
da execugdo do trabalho entdo vigentes nas fébricas norte-americanas
precisavam ser substituidas por procedimentos entendidos como cientificos,
para promoverem o0 bem comum na sociedade mediante a elevacdo da
produtividade. Trata-se de uma proposta de racionalizagcdo da producao, que
integra a organizacdo cientifica do trabalho (OCT), aprofundando a divisdo

técnica do trabalho e a separagdo entre concepcdo e execucao e levando a
obsolescéncia dos oficios (HOLZMANN; CATTANI, 2006, p. 281).

Ruas (1985, p. 19) apresenta os principios fundamentais defendidos por Taylor nos

seus estudos iniciais da geréncia cientifica:

o existe uma maneira 6tima de desempenhar uma tarefa; para estabelecé-la deve-se
examinar a realidade de forma cientifica;

e € necessario separar o planejamento da execucdo do trabalho;

o deve-se evitar a formagdo de grupos de trabalho, isto ¢é, trabalhando
individualmente, os trabalhadores produzem mais, e, nesse sentido, propdem um

sistema de estimulos individuais.

A maneira 6tima de trabalhar era perseguida insistentemente por Taylor, tornando-se a
esséncia da Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT). O one best way (Unica melhor
maneira) era obtido através do estudo dos tempos e movimentos de cada uma das tarefas
parcelares, bem como da utilizacdo das ferramentas e maquinas mais apropriadas (NEFFA,
1990).
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Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) comentam que 0s engenheiros industriais
eram os responsaveis por determinar e implantar o one best way, assumindo assim o comando
das tarefas. Cabia aos trabalhadores seguirem a risca as orientacbes e 0s métodos

desenvolvidos.

Os estudos feitos por Taylor, neste sentido, foram o inicio da separacdo do
planejamento da execucdo das tarefas. Segundo Neffa (1990), Taylor identificou os diversos

conteddos existentes no trabalho e os resumiu em dois grupos:

« 0 contetdo bésico do trabalho: tempo minimo necessario para produzir um item;
« 0 contetdo suplementar: tempo necessario devido as deficiéncias dos desenhos, aos
métodos ineficientes de producdo, as deficiéncias diretivas e as atitudes dos

trabalhadores.

Braverman (1987) comenta que o conceito de controle é considerado, através da
historia, um aspecto essencial de geréncia, mas com Taylor ele adquiriu dimensfes ainda mais
importantes. Antes de Taylor, o controle gerencial estava na reunido de trabalhadores em
uma oficina e na fixacdo da jornada de trabalho, incluindo a supervisdo dos trabalhadores para
garantia de execucdo das tarefas e das normas contra distracdes (conversas, pausas para
fumar, abandono do local de trabalho, etc.) que se supunha interferirem na execucdo das
tarefas, na concentracdo dos operadores e na fixacdo de cotas minimas de producdo. Taylor
levou o conceito de controle para a imposi¢ao ao trabalhador da maneira pela qual o trabalho
devia ser executado. O método defendido por ele era um meio para que a geréncia
controlasse, de modo concreto e direto, a execucdo de toda atividade no trabalho, desde a
mais simples até a mais complicada, configurando uma divisdo do trabalho maior do que

qualquer outra ja vivenciada até entdo.

Para Taylor, os trabalhadores ndo faziam o uso ideal de sua forca de trabalho e um
6timo trabalho s6 poderia ser realizado com o controle da geréncia sobre o processo, ndo
apenas num sentido formal, mas impondo controle e fixacdo sobre cada fase deste processo,
inclusive sobre seu modo de execucdo. Ele acreditava que aquele operario que trabalhasse de
forma o6tima poderia ser mais bem remunerado como forma de motivacdo e que isso ndo
ofereceria prejuizo ao capitalista, uma vez que este trabalhador estaria gerando maior lucro,
portanto o aumento salarial se diluiria (BRAVERMANN, 1987; NEFFA, 1990).
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Estes mesmos autores relatam que Taylor valorizava o processo seletivo do
trabalhador para cada funcdo, ou seja, a geréncia deveria saber quem poderia dar conta da
demanda de trabalho exigida, como forma de ter sucesso na producdo. A apropriacdo do saber
do trabalhador pela geréncia é um imperativo no controle sobre o processo do trabalho. O
departamento de planejamento passa a ser responsavel por organizar e planejar a producéo,
cabendo aos trabalhadores a execugdo supervisionada. A separacdo da concepcdo e da
execucdo € justificada por Taylor pelo fato de o operario ndo ter tempo nem dinheiro para
fazer a concepcéo e a execugdo (uma vez que esté trabalhando, como pode ele controlar seu
préprio tempo e, mais, como ele ndo sera pago para controlar, ndo o fard). Adicionalmente, se
0 operario tivesse tempo para planejar melhorias no trabalho, ndo socializaria estas
informacdes, uma vez que passaria a ser um segredo do oficio, ndo garantindo o aumento
produtivo de toda a empresa. A incumbéncia do controle deveria, portanto, ficar com a

geréncia.

O método proposto por Taylor buscava estabelecer uma quantidade de informacgoes
que propiciasse uma organizacao do processo de trabalho que reduzisse ou até anulasse a
autonomia dos trabalhadores, nas atividades produtivas. Esta l6gica simplificaria as tarefas,
possibilitando aumentar a cadéncia do trabalhador. Assim sendo, a ‘porosidade®” na jornada
de trabalho seria reduzida (RUAS, 1985).

Neffa (1990, p. 221-224) apresenta um resumo das principais caracteristicas do

processo de trabalho taylorista, mais conhecido por Organizacdo Cientifica do Trabalho.

1. As dimensdes, os componentes e a qualidade dos objetos de trabalho devem ser

padronizados para que sua transformacao seja mais facil, rapida e segura.

2. Os meios de trabalho, maquinas e ferramentas devem ser selecionados e estudados

cientificamente, verificando empiricamente seus rendimentos.

3. A tarefa dos operadores deve ser prescrita anteriormente, como resultado de um

estudo cientifico prévio de racionalizacdo (estudo de tempos e movimentos).

4. O ritmo de producdo sera determinado pela direcdo da empresa, tomando como

base as cronometragens das operaces e o estudo do trabalho.

® Tempo morto ou tempo em que o trabalhador n&o estaria produzindo algo.
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5. A forca de trabalho deve ser recrutada e selecionada, utilizando-se as modernas
técnicas e métodos de gestdo de pessoas, de maneira tal que o trabalhador possa

adaptar-se a tarefa prescrita.

6. Para controlar a natural tendéncia dos trabalhadores ao 6cio e a vadiagem e poder
exigir deles 0 maximo desempenho possivel, é requerida a divisao social e técnica
do trabalho. Para que o trabalho realizado corresponda a tarefa prescrita, €
fundamental promover um sistema hierarquico e centralizado de autoridade, cujo
elo mais proximo do operario é o capataz ou 0 supervisor, que € quem deve

controla-lo e avalia-lo.

7. A divisdo social do trabalho e a concentracdo das tarefas de execucdo e
planejamento do trabalho em reparticGes situadas fora das oficinas implicam a
participacdo de engenheiros e técnicos das oficinas, assim como a criagcdo das
categorias socio-profissionais de diretores cientificos de empresas, de gerentes ou

empresarios profissionais.

8. O estabelecimento de um sistema e de niveis de remuneracdes nao deveria ser o
resultado da negociagdo entre 0s operarios e os patrGes, nem estar determinado
pela situacdo do mercado de trabalho. E a partir da avaliacdo da tarefa prescrita
como sendo a unica e melhor maneira de realizd-la que se vai estabelecer a

remuneracao, seja ela por tempo de trabalho, seja por unidades produzidas.

9. As relagdes de trabalho sdo essencialmente de carater individual, embora néo
exista oposicao aos sindicatos. Ndo é reconhecida nenhuma autoridade para frear
ou interromper a producdo, nem para propor alternativas a organizagéo cientifica
do trabalho.

10. Na concepcao taylorista, o conflito no trabalho € algo antinatural, posto que as
relacbes de trabalho devem facilitar a integracdo e a cooperagdo entre cada
trabalhador e seus superiores imediatos, em virtude de os interesses do trabalhador

e da direcdo da empresa serem coincidentes e ndo contraditorios.

O método da geréncia produtiva foi desenvolvido como construto teérico e como
pratica sistematica. Seu papel era tornar consciente e sistematica a tendéncia, antigamente

inconsciente, da producéo capitalista. Tinha como propésito fazer do trabalhador uma forca
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de trabalho geral e indiferenciada, adaptavel a uma vasta gama de tarefas elementares, e que,
a medida que a ciéncia progredisse, ficasse concentrada nas maos da geréncia.
(BRAVERMAN, 1987).

3.2.1.6 Henry Ford e a produgdo em massa

Os principios concebidos por Taylor constituiram a base para o desenvolvimento da

producdo em massa, foco principal de atuacdo de Henry Ford.

Conforme relata Neffa (1990), quando Ford se p6s, no inicio do século XX, a produzir
0 seu mais famoso automdvel, o modelo T, as industrias em geral e os engenheiros, que
coordenavam as atividades produtivas, ja& haviam adquirido certa experiéncia e haviam
formado uma idéia mais clara acerca dos fatores a serem considerados no desenvolvimento de
novos produtos. Diversas atividades produtivas, como a fabricacdo de armas, de maquinas de
costura e de bicicletas, aderiram a um sistema de manufatura que adotava ferramentas
especializadas para cada propdésito, com o intuito de obter pecas intercambiaveis com

caracteristicas uniformes. A este sistema denominou-se American System of Manufacture.

Os conhecimentos adquiridos com o desenvolvimento da industria geraram as pecas
intercambidveis, produzidas com elevada precisdo, e as ferramentas especializadas com
propositos Unicos. Suas aplicacdes foram enfatizadas devido ao aumento de produtividade que

elas propiciavam.

Gounet (1999) comenta que Ford estava descontente com o regime de trabalho
daquela época, no qual trabalhadores extremamente especializados fabricavam automoveis de
maneira artesanal. O consumo de tempo no conjunto de todas as operacgdes era enorme, pois
os trabalhadores tinham que procurar a peca, tentar coloca-la no lugar certo, procurar
modifica-la ou adaptd-la para que pudesse ser usada no automovel. Levando-se em
consideracdo o elevado nimero de pecas que compdem um automodvel, era possivel
compreender por que a producdo era tdo morosa. Utilizando, em sua empresa, 0s principios e

métodos da organizacdo cientifica do trabalho de Taylor, Ford conseguiu mudar radicalmente



96

a logica produtiva da inddstria automobilistica. Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004)

ponderam que Ford talvez tenha sido a pessoa que mais fielmente seguiu o taylorismo.

Henry Ford ndo sé utilizou-se dos conhecimentos sobre as pecas intercambidveis e as
ferramentas especializadas e dos principios e métodos tayloristas, como também inovou. Ele
criou um novo modelo produtivo, composto de um conjunto complexo de elementos
tecnologicos, organizacionais e de mercado até entdo inédito, conhecido como ‘producdo em

massa’, denominacdo dada pelo proprio Henry Ford, em 1926.

Mais tarde, conforme Guimarées (2006), o termo fordismo foi concebido por Gramsci,
que o utilizou para caracterizar ndo s6 o sistema de produgdo, mas também o sistema de

gestdo empregado por Ford em sua fabrica de Detroit, em 1913.

Conforme Neffa (1990, p. 248), o novo processo de producdo desenvolvido por Ford

possui as seguintes caracteristicas:

utilizacdo de moldes e matrizes de fundicdo que geravam pegas idénticas;

precisdo e controle permanentes da exatiddo das pecas fabricadas;

utilizacdo de maquinas e ferramentas destinadas a fixar e segurar as pecas,
enquanto estas ficavam submetidas ao processo de fabricagdo por maquinas

especializadas que tinham um s6 propésito;

progressao em movimento das pecas e dos subconjuntos dentro da empresa,
seguindo uma sequéncia que orientava até o lugar onde estava a montagem. Essas

pecas e subconjuntos eram movidos com o auxilio de correias transportadoras.

Esta Gltima caracteristica ndo € criacdo de Ford, ela surgiu de uma adaptacéo feita das
linhas de corte de carne dos bovinos abatidos, utilizadas nos frigorificos de Chicago. Porem,
com Ford ela ficou imortalizada (NEFFA, 1990).

Para obter as caracteristicas citadas, Ford langou mé&o de cinco transformacdes bésicas
na rea produtiva, conforme relata Gounet (1999, p. 18-20).

1. Para responder a um consumo amplo, Ford desenvolveu a producdo em massa -
racionalizacdo, ao extremo, das operacdes efetuadas pelos operarios - e o combate
aos desperdicios. Para Ford, apenas a producdo em massa poderia reduzir 0s custos
de fabricacdo e, por conseguinte, o preco de venda do automovel.
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2. A primeira e mais importante racionalizacdo foi o parcelamento das tarefas,
conforme a orientacdo taylorista. O operario ndo fazia mais um veiculo inteiro,

mas sim um ndmero limitado de gestos de forma repetitiva e monotona.

3. Apesar de o trabalho dos operérios ser regulado, a ligacdo entre as diferentes
atividades ndo era. A linha de montagem foi, portanto, introduzida. Ela constituia-
se de uma esteira rolante pela qual o automovel ia ‘andando’, enguanto 0s
trabalhadores, colocados lado a lado, realizavam as operacfes que Ihes cabiam. A
velocidade da esteira gerava a cadéncia que regulava o trabalho dos operarios. Esta
cadéncia, conforme preconizava Taylor, era ditada pela diregéo.

4. No intuito de reduzir o trabalho desnecessario, evitando assim o desperdicio de
tempo, Ford adotou a padronizacdo das pecas, utilizando a ldégica da
intercambiabilidade. Assim, alem da facilidade do controle da qualidade das pecas,
uma mesma pega ou subconjunto poderia ser montado em todos 0s automaéveis de

um mesmo modelo.
5. Apoés estas transformacdes, foi possivel a Ford automatizar suas fabricas.

Diversos detalhes sdo considerados de vital importancia para o sucesso do modelo
fordista. A criagdo dos sistemas de transporte das pecas por acdo da gravidade (como nos
frigorificos) e pelas esteiras transportadoras é sem duvida a questdo que mais chama atencao.
Outro aspecto relevante diz respeito ao trabalho preparatério desenvolvido pelos engenheiros
industriais, no sentido de coordenar e sincronizar todas as operagdes produtivas, tanto por
causa do consideravel nimero de maquinas e pecas existentes, como pela necessidade de
estabelecer uma sequéncia inequivoca, ao longo da linha de montagem. Como resultado
concreto, havia, entre uma operagdo e outra, pouco espaco e pouco tempo. A produgdo
deveria ser continua, progressiva, constante, através de uma seqiiéncia logica; reduzir ao
maximo o0 movimento dos operadores; buscar economia de espaco; utilizar planos inclinados,
forca da gravidade e plataformas mdveis para ter uma linha de montagem na qual o veiculo e

seus componentes fossem movimentados sem maiores esforcos (NEFFA, 1990).

Womack, Jones e Roos (2004, p.14) comentam que a chave para a produgdo em massa
estava na obtencdo de uma “consistente intercambiabilidade das pecas e na facilidade de

ajusta-las entre si.” Para obter éxito, Ford insistiu na padronizacdo das medidas por todo o



98

sistema produtivo, argumentando que isso traria redugdes significativas nos custos de

montagem.

Analisando o desenvolvimento do modelo fordista, Neffa (1990) relata que ele foi
obtido de forma gradual. A esteira transportadora foi utilizada, inicialmente, em 1912. Até
entdo os operarios ainda trabalhavam em grupos e com certa polivaléncia, mas ja com uma
pequena divisdo técnica do trabalho. Com a introducéo da esteira, o primeiro subconjunto, no
caso 0 magneto, comecou a ser montado com sua ajuda. Em principio foi feita apenas a
reorganizacao das tarefas de montagem. Todos os trabalhadores ficavam dispostos ao redor de
uma mesa de trabalho, cada operario montava uma peca e colocava o subconjunto sobre a
esteira transportadora que o levava imediatamente a operacdo subseqiente, até 0 magneto
chegar, ao fim da mesa, montado. As pecas a serem montadas ficavam dispostas proximas aos
operadores, seguindo uma seqiéncia ldgica e sucessiva de montagem. O ritmo ou cadéncia da
linha era ditado pela velocidade que cada operador tinha para realizar sua tarefa e passar o
subconjunto ao proximo trabalhador. Posteriormente, em abril de 1913, no lugar da mesa de
trabalho, foi introduzido o motor na esteira transportadora, a qual transportava
automaticamente os subconjuntos entre os trabalhadores. Surgiu entdo a sincronizagdo das
operacBes. A reducdo no tempo de montagem foi significante, porém obrigava que as pecas a
serem montadas fossem uniformes e intercambidveis. Os resultados foram exitosos, com
incremento de produtividade na ordem de 300%. Isto estimulou a utilizacdo da cadeia de
montagem e das esteiras transportadoras nos demais subconjuntos até chegar & conformacéo

final do automdvel pronto.

Conforme relata Gounet (1999), as transformacgfes implantadas na montagem do
modelo Ford T apresentaram, ao final do processo produtivo, resultados surpreendentes. No
sistema organizacional anterior a linha de montagem, um automovel era montado em 12 horas
e 30 minutos. Com o parcelamento das tarefas, a racionaliza¢do das atividades produtivas e a
padronizacao das pecas, o tempo foi reduzido para 5 horas e 50 minutos. Outras melhorias
foram sendo acrescentadas ao processo, como o treinamento dos operadores, o que fez o
tempo cair para 2 horas e 38 minutos. Mais adiante, em 1914, com as primeiras linhas de
montagem automatizadas, conseguia-se montar um automaével em 90 minutos, o que significa

uma reducdo na ordem de oito vezes, quando comparado com 0 processo artesanal.

Com a reducdo do tempo de montagem de um automdvel, o custo unitario caiu na

mesma ordem, todavia os trabalhadores eram exigidos em demasia pela cadéncia da linha de
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montagem e pela monotonia da atividade. Neste periodo, a rotatividade dos trabalhadores
chegou a ordem de 380% e o absenteismo superava os 10%. Para suplantar este problema,
Ford instituiu um salario de cinco ddlares ao dia, ou seja, o dobro do salério pago pelos seus
concorrentes e reduziu a jornada de trabalho didria de nove para oito horas. Com esta
estratégia ousada, Ford obteve o mercado norte-americano e mundial. Em 1921, 53% dos
automoveis fabricados no mundo eram produzidos pela Ford Motors Corporation. Apesar do
acréscimo nos custos salariais, o preco dos automaveis fabricados nas linhas de montagem da
empresa foi gradativamente reduzido, com o intuito de torna-lo produto das massas, conforme
idealizava Henry Ford (GOUNET, 1999; NEFFA, 1990).

Do ponto de vista do processo de producdo, o fordismo introduziu uma serie de
inovacOes tecnolOgicas, organizacionais e operacionais que, quando articuladas, geram um

fluxo continuo. Tais inovagdes sdo apresentadas por Neffa (1990, p. 289-290):

1. ter um desenho detalhado do produto, com o objetivo de normatizé-lo, utilizando
pecas uniformes e padronizadas, de tal forma que sejam, na medida do possivel,

intercambiaveis;

2. melhorar continuamente o desenho para atingir melhor funcionamento, porém sem

modifica-lo substancialmente;

3. construir e adaptar maquinas-ferramentas com propdésitos especializados para obter

pecas e subconjuntos padronizados e intercambiaveis;

4. integrar progressivamente a producgdo, eliminando a subcontratacdo e os

fornecedores;

5. organizar seqiiencialmente a producdo e a montagem dos subconjuntos, utilizando
a esteira transportadora e a forca da gravidade para reduzir a0 minimo 0s

movimentos e o esforco humano;

6. adotar a incorporacdo da forca de trabalho e suas cadéncias ao movimento das

maquinas e da esteira transportadora;

7. dividir e simplificar social e tecnicamente o trabalho de execucdo, promovendo a
especializagdo e incorporando a qualificacdo dos operadores e a utilizagdo das

maquinas;
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8. modificar atitudes e comportamentos dos trabalhadores disciplinando-os, atuando

sobre suas normas de consumo e seu modo de vida;

9. incrementar os salarios, pagando pela jornada de trabalho, para facilitar o
recrutamento da méao-de-obra adequada, reduzir a rotatividade e o absenteismo,

compensar a intensificacao do trabalho e frear a agéo sindical dentro da empresa.

Percebe-se, especialmente no sexto item, que o fordismo distingue-se do taylorismo
pela centralidade dos estudos de tempos e movimentos das maquinas e da cadeia de

montagem e nédo dos trabalhadores, como enfocado por Taylor.

N&o h& davidas que Henry Ford revolucionou a sociedade, colocando sobre rodas a
liberdade de ir e vir, todavia muitas criticas a seus metodos foram apresentadas. Uma das mais
conhecidas e consagradas € a que Charles Chaplin fez no filme ‘Tempos Modernos’, no qual
a desumanizacdo do trabalho, através de rotinas repetitivas e monotonas, é duramente
criticada e satirizada (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2004).

3.2.1.7 1920 - 1960: os anos dourados da manufatura

O dominio do mercado mundial de automoveis, apds o término da Primeira Guerra
Mundial, consolidou a superioridade norte-americana como poténcia industrial. Todavia,
neste periodo, perduraram varios conflitos entre a classe trabalhadora e os empresérios. Os
operarios buscavam melhores condi¢cGes de trabalho e os patrdes, a diminuicdo da
dependéncia da mao-de-obra (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2004).

O mercado modificou-se, em 1926, com a tomada da lideranga mundial em produgéo
de automoveis pela General Motors que, além de adotar os preceitos produtivos de Ford,

inovou empregando métodos produtivos para uma demanda diversificada (NEFFA, 1990).

Observou-se, entdo, uma nova dinamica no mercado automobilistico: a competicao
acirrada na busca de fatias de mercado através da logica da reducdo dos custos produtivos.
Neste sentido, as indUstrias européias investiram nos trabalhadores imigrantes, de custo mais

baixo, para tentar acompanhar as empresas americanas (GOUNET, 1999).
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Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004, p. 26) comentam que “a medida que
aumentava a complexidade das linhas de montagem, havia uma necessidade crescente de
aumentar o numero de funcionarios das areas de apoio, geradoras de uma burocracia
industrial”. A reducdo dos custos da mé&o-de-obra direta na produgdo gerava um efeito

contrario nas areas administrativas.

As trés empresas americanas (Ford, General Motors e Chrysler) montaram suas filiais
no Japdo, nos anos 1920. Em 1933, surgiu a primeira montadora japonesa que adotou o
fordismo: a Nissan. O poderio norte-americano era, contudo, incontestavel, o que forgou o
governo japonés a criar restricbes as companhias estrangeiras, restringindo as importacées a

tal ponto que, em 1939, as trés empresas americanas deixaram o pais (GOUNET, 1999).

Apesar de todas as situacBes problematicas, a industria automobilistica norte-
americana continuava a ditar os rumos da industria mundial. A Segunda Grande Guerra
colaborou neste sentido, ao impulsionar as inddstrias a atenderem a demanda por materiais
bélicos. O conhecimento técnico e cientifico adquirido neste periodo auxiliou a introducdo de
novos avangos na indastria manufatureira. Técnicas como o planejamento de projetos para
determinar custos e caminhos criticos (PERT — Planning, Evaluating and Review Technique)
e o planejamento de requisicdo de materiais pela exploséo da lista de itens (MRP — Material
Requirements Planning), além de novos equipamentos como 0s computadores, foram
adotados pelas industrias automobilisticas apés o final da guerra, no intuito de reduzir a
elevacdo dos custos das areas administrativas (PAIVA; CARVALHO IR,
FENSTERSEIFER, 2004).

Estes autores afirmam que o conhecimento adquirido, aliado as novas tecnologias
surgidas, e a necessidade de reconstruir os paises derrotados e de suprir a demanda reprimida
por anos de guerra alavancaram, mais uma vez, a producdo industrial norte-americana.
Devido aos altos volumes de producgéo, os custos industriais decresciam constantemente o que
tornava a inddstria americana praticamente imbativel. Para se ter uma idéia, no pds-guerra, as
industrias americanas supriam 97% do consumo interno e exportavam para 0 mundo inteiro,

além de marcarem presenca com filiais em todos os paises capitalistas em desenvolvimento.

Clarke (1991) comenta que, pela existéncia da harmonia social, através do dinamismo
econémico da producdo manufatureira fordista, os anos de 1950 e 1960 sdo considerados

como o0s anos dourados do otimismo.
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3.2.1.8 O Toyotismo ou a producdo enxuta

Diferentemente do que acontecia na America do Norte, 0 pds-guerra no Japao nao era
muito alentador, pois este perdera a guerra, em 1945, Contudo os Estados Unidos, através de
sua intervengdo com o intuito de reconstruir o pais, levaram consigo um conjunto de
aparelhos politicos, militares, econdmicos e tecnoldgicos. Neste momento, retornou a
discussdo sobre a autonomia da inddstria automobilistica japonesa. O governo japonés e as
empresas perceberam que isso SO seria possivel se 0s automoveis japoneses se tornassem
competitivos como os americanos. Conforme Gounet (1999, p.23-24), o mercado japonés nao

tinha, porém, o mesmo perfil, pois:

1. o mercado era demasiadamente restrito. N&o havia a possibilidade de consumo de

massa como no mercado norte-americano;

2. a demanda dirigia-se para veiculos menores, devido aos custos menores e a

configuracdo acidentada e pouco espagosa do pais;

3. havia maior diversificacdo na demanda, forcando a producédo de mais modelos, em

menor quantidade;

4. 0s custos imobiliarios elevados devido a falta de espago criaram um empecilho
para estocar a producdo de veiculos, dificultando a operacionalizagdo do fordismo.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) acrescentam que, aliado a isso, as novas leis
trabalhistas, restringindo as demissfes impostas pelos aliados; a incapacidade financeira de
importar as modernas tecnologias da producdo em massa; a dificuldade de impor aos
trabalhadores japoneses serem tratados como partes de uma engrenagem praticamente

impossibilitaram a implantagdo do sistema fordista no pais.

O sistema de producdo em massa desenvolvido por Ford ndo era, portanto, 0 mais

adequado para a realidade japonesa, logo necessitaria ser adaptado.
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Ohno (1997) relata que o presidente da Toyota Motors Company, Kiichiro Toyoda,
declarou, em 1945, que sua empresa deveria alcangar os Estados Unidos em trés anos, caso
contrario a industria automobilistica japonesa sucumbiria. Em termos de produtividade isso
significava que um operério japonés deveria trabalhar o equivalente ao que produziam nove
operarios americanos. Na visdo de Ohno, havia algum tipo de desperdicio nas atividades
realizadas pelos trabalhadores japoneses que deveria ser insistentemente combatido. Esta era a
idéia inicial do Sistema Toyota de Producéo ou do ‘toyotismo’’.

Toyotismo é chamado o modo de organizar os processos de trabalho e de
producdo, idealizado pelo engenheiro Taiichi Ohno e introduzido na fabrica
da Toyota, no Japdo, na década de 1950. Foi amplamente difundido a partir
dos anos 1970, constituindo um dos recursos da estratégia capitalista para
fazer frente a crise da producdo em massa fordista. Implantado no ramo
automobilistico, o toyotismo foi adotado em todos os setores industriais, e
seus principios, métodos e programas mostraram-se aplicaveis também ao
setor de servigos. O toyotismo é referido com outras denominagdes, como
modelo japonés e producdo enxuta, entre outras. [...] No toyotismo, a
producdo é desencadeada pela demanda do mercado. Produz-se o que ja foi
vendido, condicionando-se estreitamente a producdo ao consumo. Desse
modo, reduz-se a necessidade de manter grandes estoques de matéria-prima e

de produtos acabados e de espago para armazena-los (HOLZMANN, 2006, p.
314).

Gounet (1999), Ohno (1997) e Shingo (1996) apresentam aspectos que resumem 0
método de producdo da Toyota.

1. A producdo é ‘puxada’ pela demanda, ou seja, produz somente 0 que vende,
diferentemente do sistema fordista, cuja meta € produzir o maximo possivel e
vender depois. Neste sentido, a l6gica produtiva passa de um sistema padronizado
e pouco flexivel para outro com maior nimero de veiculos diferentes, produzidos
em menores quantidades. A idéia surgiu dos supermercados norte-americanos onde
o cliente podia adquirir 0 que era necessario, no momento em que necessitava e na
quantidade necessaria. Transportando para a realidade automobilistica: existe um
estoque minimo de veiculos que sdo apresentados aos clientes, a medida que um
veiculo é vendido surge a necessidade da sua reposicdo, evitando-se assim

estoques elevados como no modelo fordista.

2. A caréncia de espacos no Japdo e os elevados niveis de produtividade alcancados

pelas industrias norte-americanas forcaram a Toyota a combater o desperdicio.

" H& uma diversidade de sinénimos para o termo toyotismo, os que mais se destacam sdo: Sistema Toyota de
Producdo, STP, producédo enxuta, lean manufacturing, ohnismo e modelo japonés de producao.
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Neste sentido, a empresa destacou-se ao decompor as atividades em quatro

operacoes:

transporte;

producéo propriamente dita;

estocagem,

controle de qualidade.

Apenas a producdo agregava valor embora as demais atividades fossem inerentes ao
processo produtivo. Foram, desta forma, identificados setes desperdicios que se tornaram

motivo de obsessiva luta por sua reducéo e, talvez, eliminagéo. Sao eles:

desperdicio pela superproducéo;

- desperdicio de tempo de disponivel (espera);
- desperdicio em transporte;

- desperdicio do processamento em si;

- desperdicio de estoque disponivel,

- desperdicio de movimento;

desperdicio por produzir produtos defeituosos.

Percebe-se que esta caracteristica apresenta-se em consonancia com a anterior, pois
evita que haja a producgdo de itens em excesso. Além disso, obriga a empresa a disponibilizar
maquinas e operadores, de tal forma que haja o menor desperdicio possivel, tentando assim a

reducdo dos custos operacionais.

3. A flexibilidade da producdo € a garantia para atender as flutuacbes do mercado.
Esta idéia, contraria ao parcelamento das tarefas do sistema fordista, gera a
flexibilizacdo da organizagdo do trabalho. Deste modo e levando-se em
consideracdo a busca da eliminacdo dos desperdicios, é rompida a relacdo
homem/maquina. Assim um trabalhador torna-se responsavel por até cinco

maquinas, em média. Havendo a necessidade de mais de uma pessoa operar uma
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maquina pede-se auxilio a um colega operario. O trabalho entdo deixa de ser
individualizado e racionalizado e passa a ser flexivel e em equipe. Com isso a
polivaléncia do quadro funcional torna-se condi¢do sine qua non para o sucesso do

modelo japonés.

O Kanban (etiqueta ou cartdo de identificacdo) é o meio pelo qual a producéo flui
na fabrica. Trata-se de uma placa que, de maneira simples e inequivoca, contém
diversas informacdes e funciona como uma espécie de comando da acdo a ser
realizada. Para sua real efetivacao, foi necessario levar os operadores a entenderem
que a organizacdo produtiva era composta de clientes e fornecedores internos e que
a funcdo de determinado fornecedor era suprir a demanda de seu cliente, mesmo

sendo este o colega do posto de trabalho imediatamente seguinte.

A producéo de grande variedade de modelos, em quantidades reduzidas, implicava
a constante modificacdo das linhas de montagem. O tempo de troca dos
ferramentais era demasiadamente grande, tornando-se um dos maiores desafios da
consolidacdo do Sistema Toyota de Producdo. Além disso, os operadores nédo
gostavam de realizar tais operacGes por julgarem ser uma fonte de desperdicio.
Com a aplicacdo do SMED (single, minute exchange die), filosofia proposta por
Shigeo Shingo, que visava reduzir para a unidade de minuto (abaixo de dez
minutos) o tempo no qual a maquina ficava parada para a troca de ferramentas,
adotando a prévia preparacdo das ferramentas e a utilizacdo de sistemas de engates
rapidos, conseguiu-se reduzir drasticamente o tempo perdido com tal atividade o
que garantiu a manutencédo da flexibilidade das linhas produtivas. Atualmente este

processo € mais conhecido no Brasil como * troca rapida de ferramentas’ (TRF).

Ao contrario do fordismo que defendia a verticalizagdo da producéo, o toyotismo
pregava uma relacdo muito estreita com seus fornecedores de forma que o estoque
de matérias-primas fosse o mais reduzido possivel. Sem duvida, com o Sistema
Toyota de Producdo a terceirizacao foi intensificada. A montadora passou a impor
aos fornecedores suas condigOes de prazo, preco e qualidade com o intuito de
manter 0s custos 0 mais baixo possivel, bem como expandiu até eles o sistema
Kanban, garantindo assim uma vantagem competitiva ndo vista, até entdo, na

concorréncia mundial.
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O Sistema Toyota de Producdo, em resumo, “é um sistema de organizacdo da
producédo baseado em uma resposta imediata as variacdes da demanda e que exige, portanto,
uma organizacdo flexivel do trabalho (inclusive dos trabalhadores) e integrada” (GOUNET,
1999, p. 29).

N&o ha davidas do éxito do sistema japonés, principalmente ap6s a primeira crise do
petréleo, ocorrida em 1973. Naquele momento, a economia mundial estava se ressentindo de
um crescimento praticamente nulo, enquanto, na Toyota, o crescimento e os lucros, embora
tivessem sido reduzidos desde a crise, haviam se mantido positivos nos anos de 1974 a 1977.
Isto forcou o mundo ocidental a voltar suas atencdes para a montadora japonesa (OHNO,
1997).

Alves (2000) corrobora Ohno, ao comentar que, a partir da década de 1970, o
toyotismo toma projecdo internacional, sendo objeto de obsessivos estudos, tanto por parte do
ramo académico quanto do meio empresarial. Varias missfes das mais diversas localidades,
inclusive do Brasil, partiram em direcéo a terra do sol nascente para tentar ‘capturar’ o sentido
daquela nova forma de organizacdo produtiva. Diversas técnicas, ferramentas e filosofias
foram entdo importadas pelos ocidentais. No primeiro momento, os CCQ’s (circulos de
controle da qualidade), que incentivam a participacdo dos funcionarios e o 5S, que promove a
organizacdo do local de trabalho, foram estudados e implementados por indmeras
organizacbes ao redor do mundo. Mais tarde, foi a vez do TQC (total quality control),
principalmente com o Controle Estatistico do Processo (CAMPOS, 1992), e do Sistema
Toyota de Producdo, com seu arsenal de técnicas e processos, tais como: kanban, 5S°s, poka
yoke (dispositivos a prova de erros), TRF (troca rapida de ferramentas), TPM (total
productive maintenance), analise do valor agregado ao produto e arranjo fisico da producéo
(layout), entre outros (SHINGO, 1996; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Enquanto isso, no mundo ocidental, a economia de escala fordista forcava a produgéo
a ser cada vez mais padronizada e automatizada, tornando o sistema produtivo cada vez
menos flexivel. Com a crise do petréleo de 1973, percebeu-se, porém, que 0 mercado mundial
comecava a sofrer modificagdes e constatou-se que o fordismo ndo era mais um sistema de
producdo imbativel como preconizado nos anos dourados (PAIVA; CARVALHO JR,;
FENSTERSEIFER, 2004).
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Womack, Jones e Roos (2004) afirmam que, nesta nova perspectiva, a producéo
enxuta tornou-se um novo paradigma industrial, pois ela
combina as vantagens das produgdes artesanal e em massa, evitando os altos
custos dessa primeira e a rigidez desta Ultima. Com essa finalidade, emprega
a producdo enxuta equipes de trabalhadores multiqualificados em todos os
niveis da organizacdo, além de maquinas altamente flexiveis e cada vez mais
automatizadas, para produzir imensos volumes de produtos de ampla
variedade. A producédo enxuta é “enxuta” por utilizar menores quantidades de
tudo em comparacdo com a producdo em massa: metade do esforco dos
operarios na fabrica, metade do espaco para fabricacdo, metade do
investimento em ferramentas, metade das horas de planejamento para
desenvolver novos produtos em metade do tempo. Requer também bem
menos de metade dos estoques atuais no local de fabricacdo, além de resultar

em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre crescente variedade
de produtos (WOMACK; JONES; ROOQS, 2004, p. 3).

Além dos aspectos ja citados, Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) apresentam
uma andlise que define o sucesso da Toyota com base na existéncia de uma prévia preparacao
para a competicdo mundial, fruto da mobilizacdo da empresa para ndo ir a faléncia no pés-
guerra. Ela colocou o enfoque na busca de melhor sistema de planejamento da producéo; de
melhor comunicacdo interna em todos os niveis; de utilizacdo de equipes treinadas para a

resolugéo de problemas; de melhor utilizag&o das novas e velhas tecnologias.

3.2.1.9 O século XXI e as novas tendéncias

Womack, Jones e Roos (2004) comentam que a producdo em massa levou mais de 50
anos para se propagar por todo o mundo, porém, com a economia globalizada e a tecnologia
da informacao disponivel, é bem possivel que a produgdo enxuta desenvolvida pela Toyota

possa vir a ser disseminada em menos tempo.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) advertem que, hoje em dia, ndo ha um
sistema de producdo ideal, mas sim uma ligacdo entre a estratégia da empresa ou de uma
determinada unidade de negdcio fabril e o sistema de producdo adotado, seja ele a producéo

em massa, a producao flexivel ou um misto de ambos.

Atualmente é reconhecido que as organizacfes deparam-se com mudancas rapidas e a

alta imprevisibilidade do ambiente competitivo. Diante desta perspectiva, a informacéo e o
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conhecimento estdo se tornando recursos competitivos da mais alta valia no mundo
organizacional, primeiro para dar sentido as mudancas do ambiente externo, segundo para
criar, organizar e processar a informacdo de modo a gerar novos conhecimentos, terceiro para
tomar decisfes estratégicas (CHOO, 2006; PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER,
2004).

Roth (1996) argumenta que, neste mundo rodeado de inovagdes e incertezas, 0
paradigma dominante da logica produtiva e as melhores praticas associadas a ele estdo

diretamente ligados as estratégias adotadas pela organizacao.

Termos como agilidade no mercado, manufatura agil e corporacgdo virtual representam
as mais novas tendéncias mundiais e demonstram a preocupacao crescente com 0 SUCESSO
organizacional, na economia globalizada de hoje. Novas configuracGes de gerenciamento do
negocio, decorrentes deste cenario, tomaram forma nos Ultimos anos, ocasionando o
surgimento da manufatura gil e a agilidade estratégica (KASARDA; RONDINELLI, 1998;
ROTH, 1996). Sendo assim, a organizacdo moderna deve avaliar suas prioridades
competitivas e definir qual a ldgica produtiva a ser utilizada, bem como quais as melhores

praticas que lhe dardo sustentacdo, conforme apresentado no Quadro 10.

Epoca da Producéo Producéo enxuta Manufatura Agilidade
producéo em massa | décadade 1980 | década de 1990 aqil estratégica
Escopo Unldqde Unidade fabril | Unidade fabril Proceslsq do Proce_sso Eia
fabril negocio organizagéo
Prlorld_a_des Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Fabrlga do
competitivas conhecimento
Critério de Eficiéncia Melhoria Tempo/resposta Ecg)sré%m(;aede Customizacao
processo de escala continua rapida PO € em massa
Integracéo
Fonte . Sistemas de Tecnologia da Sistemas
g Capital e . . . . ~ L
primaria de Forca Sistemas locais | fornecimento e informacao, inteligentes e
valor ¢ de informagéo Equipes Expertise e Comunidades
muscular . . ) ir
agregado interfuncionais | Relacionamentos de pratica

Quadro 10 — Evolug¢do dos sistemas de producao
Fonte: adaptado de Roth (1996, p. 32)

Para dar sustentabilidade as estratégias organizacionais, sdo utilizadas, no ambiente

fabril das organizacGes modernas, diversos processos, atividades e praticas, muitos deles

oriundos da producdo em massa ou da producdo enxuta. O que reforca a afirmacgéo de Paiva,
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Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) de que as empresas podem adotar uma destas formas de

producgdo ou um misto delas.

Dentre 0s processos, atividades e praticas estdo as apresentadas a seguir.

Norma ISO 9000: considerada a norma de gestdo da qualidade mais difundida no
mundo (CALARGE, 2001). E definida, segundo Ferreira (2006), como um modelo
de sistema de gestdo da qualidade, com a finalidade de garantir a qualidade de
produtos e servicos oferecidos pela empresa, tanto interna quanto externamente.
Sua utilidade é voltada para a aplicacdo dentro da organizacdo, focando a eficacia
e a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade, ou seja, o uso adequado e racional
dos recursos disponiveis e 0 atendimento dos objetivos globais do sistema.

Conforme relata Cerqueira (2006, p. 83), os principios da gestdo da qualidade

abordados por esta norma sao:

- organizagdo com foco no cliente;

- lideranga;

- envolvimento das pessoas;

- enfoque no processo;

- abordagem sistémica para o gerenciamento;

- melhoria continua;

- tomada de decisOes baseada em fatos;

- relacionamento com o fornecedor mutuamente benéfico.

Norma ISO 14001: aborda a preocupagdo com meio ambiente, advinda do
capitalismo selvagem movido pelo lucro a qualquer preco. O sistema de gestéo
ambiental preconizado pela norma ISO 14001 tem como objetivo equilibrar as
necessidades socioecondmicas da populagdo com a protecdo ambiental e a
prevencdo da poluicdo. Esta norma ndo tem, todavia, a intengéo de ser utilizada
como uma barreira comercial (FERREIRA, 2006). Sua aplicacdo obriga as

organizagOes que produzem bens e servicos a “gerenciar seus processos de maneira
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a assegurar esse equilibrio e colocar a criatividade a servi¢o da gestdo, assumindo
a responsabilidade que Ihes cabe no controle dos aspectos ambientais decorrentes
de suas atividades” (CERQUEIRA, 2006, p. 93).

Conforme Ferreira (2006, p. 176), os pilares da 1SO 14001 sé&o:
- prevencao, no lugar da correcéo;

- planejamento de todas as atividades, produtos e processos;
- estabelecimentos de critérios;

- coordenacdo e integracao entre as partes (subsistemas);

- monitoragdo continua;

- melhoria continua.

Filosofia 5S: é “um sistema organizador, mobilizador e transformador das pessoas
e das organizagbes” (SILVA, 1996, p. 9). Este sistema foi introduzido
formalmente, nas empresas japonesas, no inicio da década de 1950, através da
aplicacdo e do entendimento de cinco palavras japonesas todas iniciando pela letra
“S”, dai o nome 5S: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shitsuke, O significado destas
palavras em portugués, conforme Paladini (2004, p. 256-257) representa 0s sensos
de:

utilizacdo - refere-se a melhor utilizacdo dos recursos da organizacéo evitando

excessos, desperdicios ou emprego inadequado;

- ordenacdo - refere-se a organizacdo fisica da empresa, com a definicdo de

processos de alocacao de bens tangiveis (layouts) e intangiveis (informacoes);

- limpeza - refere-se a conservacdo de ambientes de trabalho, atribuindo a cada
operador a limpeza de seu posto de trabalho;

- salde - refere-se a conservacao da salde dos recursos humanos da organizacao,

ao quais séo proporcionados conforto, seguranca e prote¢éo;
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- autodisciplina - refere-se a definicdo e a manutencdo de valores (em geral,
éticos ou morais, de carater individual ou coletivo) e a atencdo permanente a

eles.

O 5S constitui um sistema onde 0s sensos estdo entrelacados entre si de tal forma que

despertam a consciéncia para a qualidade, através da reflexdo seguida da acdo. Sua funcéao é

promover entre as pessoas 0 conhecimento e a cultura de ter e manter um ambiente de

economia, organizacdo, limpeza, higiene e disciplina, onde todos séo responsaveis e parte
integrante do sistema (CAMPOS, 1994).

Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) - é a extensdo ao ambito dos operadores
das préaticas de controle da qualidade. Trata-se de uma sistematica de grupos de
trabalho para a solugé@o de problemas. Sua funcdo basica é atender as necessidades
sociais de ego e de auto-realizacdo, promovendo a motivacdo dos funcionarios e

buscando resolver problemas operacionais (CAMPOS, 1992).

Programa de sugestdes - segue a mesma logica do CCQ e visa estimular e
recompensar a participacdo dos funcionarios para darem sugestdes para melhorar
processos, praticas e o préprio ambiente organizacional (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002). Para que o programa gere resultados positivos deve ser dada
atencdo especial a ele, através da concessdo de prémios especiais as pessoas que
tiverem as melhores idéias e da publicidade adequada das sugestdes implantadas
(OAKLAND, 1994).

Seis Sigma - é um programa com forte aparato estatistico associado a integracéo
com o gerenciamento de diretrizes da empresa, na busca de exceléncia operacional
e de reducdo de custos. Seu nome vem do numero de desvios-padrdo, em
linguagem estatistica, o que significa um processo praticamente sem erros, ou mais
precisamente, com, no maximo, 3 ou 4 defeitos em um milhdo de oportunidades.
Além da abordagem estatistica, o0 Seis Sigma promove o alinhamento estratégico,
com a utilizacdo de indicadores de desempenho associados aos resultados e as
prioridades organizacionais, o que direciona os projetos de melhoria do programa
(CARVALHO; ROTONDARO, 2006).

Eckes (2001, p. 23-24) apresenta os principais elementos que comp&em o Seis Sigma:
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- criacdo e concordancia sobre 0s objetivos estratégicos do negdcio;
- criacdo de processos essenciais, subprocessos-chave e processos capacitadores;
- identificacdo dos donos do processo;

- criagdo e validagdo das medidas béasicas de eficicia e eficiéncia para cada
processo (também chamadas de “painéis’ de mensuracao);

- coleta de dados para os painéis;
- critérios de selecdo para a decisdo sobre projetos;

- utilizacdo dos critérios para a sele¢do dos projetos;

gerenciamento continuo dos processos para atingir os objetivos estratégicos da

empresa.

Este programa visa ao aperfeicoamento continuo pela selecdo daquele processo que
precisa ser melhorado e pela capacitacdo de pessoas para coordenar e atuar no processo em
questdo. Para o aperfeicoamento, € utilizado um método sistematico e disciplinado, baseado
no uso de ferramentas estatisticas denominado DMAIC. Esta sigla corresponde as iniciais das
palavras, em inglés, que compdem cada uma das cinco fases do método (CARVALHO;
ROTONDARO, 2006; ECKES, 2001):

- define - definir as prioridades: definir a equipe de trabalho, os clientes do

processo, as necessidades deste e os resultados esperados;
- measure - medir o processo: identificar como o processo é medido e realizado;

- analyze - analisar as causas dos problemas: identificar e analisar os principais
problemas existentes no processo, determinando as causas do problema que

precisa de melhoria;

- improve — melhorar eliminado as causas dos problemas: gerar, selecionar e

implementar solucgdes;

- control — controlar as melhorias: garantir a manutencdo das melhorias

implementadas e monitorar os indicadores do processo.
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Na conclusdo de um projeto, os resultados exitosos ou fracassados devem ser
compartilhados pelas diversas areas da empresa, para que todos aprendam com a experiéncia

vivida por uma equipe.

e TPM (Total Productive Maintenance) - em portugués significa manutencao
produtiva total. Trata-se de uma técnica ou modelo que tem por objetivo buscar o
envolvimento dos operadores das maquinas, tornando-os responsaveis por elas.
Em sua esséncia, a TPM significa manter os equipamentos e nao corrigi-los em

caso de quebra (PALADINI, 2004). Para tanto, ela vale-se de trés regras:
- observar as manutencdes previstas no programa definido pela TPM,;
- introduzir a manutencao no sistema de planejamento da producao;

- definir pessoas ou setores que se responsabilizardo pela execucdo da

manutencao.

Segundo Oakland (1994), a existéncia de um plano bem elaborado de manutencéo
preventiva pode reduzir a incidéncia de manutencdo de emergéncia, ou seja, de quebras de
equipamentos. Além disso, “é caracteristica da TPM a execu¢do da manutencdo em um
ambiente integrado a producdo, de modo permanente, efetivo e planejado. A manutencgdo é
feita com a participacdo dos operadores, que tém poder de decisdo sobre ela.” (PALADINI,

2004, p. 265). Desta integracdo com a producdo vem o nome manutencao produtiva.

e Poka yoke ou dispositivos a prova de erros - consiste na idéia de identificar
potenciais falhas que podem acontecer no processo de fabricacdo, tentando
eliminé-los através de utilizacdo de dispositivos capazes de evitar que o erro
ocorra. Desta forma néo seriam gerados defeitos (CORREA; CORREA, 2006).

e Andlise de valor e engenharia de valor (VA/VE) - sdo usadas para avaliar o valor
dos diversos componentes presentes em um produto. A diferenca entre elas,
conforme Corréa e Corréa (2006, p. 329), é que “usa-se andlise de valor quando o
produto ja existe e se pretende reavaliar o valor de seus componentes, e usa-se
engenharia de valor quando se pretende analisar o valor dos componentes do
produto que ainda esta na fase de projeto”.
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Layout ou arranjo fisico - compreende a disposicdo fisica dos recursos de
transformacdo (maquinas, equipamentos, pessoas) de forma que produtos e
servigos possam ser realizados (GAITHER; FRASIER, 2005).

Controle estatistico do processo (CEP) - € um método de verificagdo da qualidade
de um produto ou servico, através de graficos de controle suportados por técnicas
estatisticas que auxiliam a tomada de decisdo sobre o processo de producédo
(SLACK et al., 2008).

Benchmarking - conforme Slack et al. (2008), é o processo de comparar 0O
desempenho e os métodos e padrdes de trabalho adotados com os de outras
organizacOes e aprender novas praticas e formas de agir. A l6gica é compartilhar
conhecimentos e técnicas e aceitar que, em outra operacdo, exista uma forma
melhor de fazer as coisas. Segundo os autores, pode haver seis tipos de

benchmarking:

- benchmarking interno — a comparacéo € feita entre operacfes de uma mesma

organizacao;
- benchmarking externo - a comparagao ocorre entre organizagdes diferentes;

- benchmarking ndo competitivo — a comparacao é realizada entre organizac6es

diferentes e que ndo séo concorrentes entre si;
- benchmarking competitivo - a comparacéo ¢ feita entre empresas concorrentes;

- benchmarking de desempenho — comparacdo dos niveis de desempenho de um
ou de Vvérios critérios da operacdo. Por exemplo, comparacdo de niveis de

qualidade e de custo entre duas organizacgoes;

- benchmarking de praticas - a comparacdo de praticas de operacBGes entre
organizagGes. Por exemplo, a préatica de distribuicdo de produtos, pratica de

assisténcia técnica, etc.

PNQ - modelo estruturado de gestdo tendo como base a o ciclo PDCA (FNQ,
2008). Criado em 1992 com a finalidade de premiar as organizacdes de maior

destaque na area da qualidade, hoje é entendido como um modelo de gestdo para a
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exceléncia organizacional (GUARAGNA, 2007). Suas diretrizes serviram de base
para diversos programas e prémios setoriais e regionais, destacando-se, no Rio
Grande do Sul, o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade — PGQP (FNQ,
2008). Um detalhe importante desse modelo de gestdo é a definicdo da
aprendizagem organizacional como um dos doze fundamentos necessarios para

gue uma organizacéo seja considerada de exceléncia.

e Balanced Scorecard (BSC) — modelo de avaliacdo de desempenho ou, conforme
afirmam seus criadores, uma metodologia de gestdo que orienta a organizacao a
focalizar a estratégia, atraves da traducdo da missdo e das estratégias da empresa
em um conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para
um sistema de medicdo e de gestdo estratégica. No cerne do Balanced Scorecard,
além dos objetivos financeiros, estdo incorporadas medidas ndo—financeiras,
originando quatro perspectivas equilibradas de desempenho operacional: a
financeira; a do cliente; a dos processos internos da empresa; a do aprendizado e
crescimento. Esta Ultima perspectiva reforca a relacdo do Balanced Scorecard com
a aprendizagem organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ao concluir esta secéo, apresenta-se no Quadro 11, um rol dos processos, atividades e
praticas desenvolvidos na area fabril e que sdo passiveis de gerar processos de aprendizagem.
Essa listagem foi desenvolvida com base na experiéncia do pesquisador como gestor e
examinador, na analise de publicacdes acerca da aprendizagem organizacional em ambientes

fabris, e das informagdes obtidas da etapa exploratdria, conforme comentado anteriormente.

Esta lista compde, juntamente com os Quadros 4, 5 e 6 as informagdes que séo

cruzadas na analise dos estudos de caso.

Conforme os fins do estudo proposto neste trabalho, foi dada énfase a relacdo ou

influéncia, que a aprendizagem organizacional tem no desempenho operacional da area fabril.
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Processos, atividades e praticas desenvolvidas na area fabril que podem dar margem a processos de
aprendizagem

Estratégias para a manufatura: decisdes estratégicas relacionadas a definigdo de novas linhas, alocacéo de
pessoal, equipamentos, etc. Envolve a participacdo dos gestores.

Planejamento para producdo: decisfes operacionais, tais como: reunides de planejamento e programacéo da
produgo.

Controle da producéo: decisdes de controle, tais como: controle dos tempos operacionais, CEP, eficiéncia de
equipamento, seguranca dos operadores, indicadores da fabrica, etc.

Operacdo produtiva: atividades do dia-a-dia do operador, como ele faz o seu trabalho. Muitas destas estdo
formalizadas em documentos ou folhas de operacao, outras sao atividades informais identificadas nas
entrevistas com os operadores e nas observagdes diretas.

5’S: programa de organizacgéo e limpeza. O 5’S pode ser formalizado ou ndo e as a¢des para manter o
ambiente limpo e organizado podem fazer parte da rotina da manufatura.

CCQ: trabalho em equipe visando a resolucao de problemas e a melhoria continua. Geralmente é um processo
formal da empresa que envolve reunides das equipes.

Programa de sugestoes: programa de participacgdo e envolvimento dos funcionarios na busca de melhorias.
Quando formalizado o programa avalia a qualidade e a quantidade de idéias geradas pelos funcionarios.

Seis Sigma: programa de reducdo de estoques e de desperdicio. Processo semelhante ao CCQ com reunides
das equipes enfocando a reducéo de custos e desperdicios.

TPM: programa de manutenc¢do preventiva. Algumas a¢Ges da TPM estdo inseridas nas atividades diarias dos
operadores, outras requerem paradas programadas das maquinas.

TRF: processo de troca rapida de ferramentas, onde ha um envolvimento de operadores, chefes e analistas na
busca de dispositivos e técnicas que facilitem as trocas e aumente a flexibilidade dos equipamentos

Poka Yoke: processo de dispositivos a prova de erros. Assim como a TRF, busca o envolvimento das pessoas.
Os dispositivos devem facilitar as atividades dos operadores e evitar a produgdo de itens defeituosos.

Kanban: sistema de identificacdo na producdo que busca facilita as atividades produtivas e evitar que sejam
produzidos itens em excesso.

VA/VE: processo de andlise de valor e engenharia de valor, onde as pessoas envolvidas com a manufatura
questionam os componentes presentes nos produtos com o intuito de reduzir custos.

Layout: arranjo fisico da producéo. O estudo da disposi¢do dos equipamentos e maquinas € uma atividade da
manufatura que visa aumentar a produtividade e a reducéo de estoques intermediérios.

Benchmarking: processo de aprender com os outros e de compartilhamento das melhores praticas. Ele pode
surgir das mais variadas formas possiveis, seja por visita realizada, contato com cliente ou fornecedor, troca
de informagdes entre empresas, etc.

Treinamentos: cursos formais ministrados pela prépria organizagdo ou instituigdes de ensino que trazem
novos conhecimentos aos funcionarios.

ISO 9000: processo de gestdo da qualidade. Onde deve haver o envolvimento de todos os funcionarios na
busca da qualidade dos produtos e processos, respeitando a politica da qualidade da empresa.

ISO 14001: processo de gestdo ambiental. Semelhante a ISO 9000, porém com o foco na politica ambiental
da empresa.

PNQ: processo de gestdo organizacional. A disseminacdo da cultura da exceléncia em gestdo e analise da
aprendizagem como um dos fundamentos do PNQ, sdo alguns dos aspectos que podem ser observados na
manufatura.

Balanced Scorecard: sistema de avaliacdo de desempenho. O desdobramento do planejamento estratégico em
objetivos e indicadores de desempenho para a manufatura e o entendimento destes pelos funcionarios pode
ser analisado.

Quadro 11 - Processos, atividades e praticas desenvolvidas na area fabril
Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial tedrico apresentado
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia indica como instrumentalizar uma pesquisa. “Trata das formas de se
fazer ciéncia. Cuida dos procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. A finalidade da
ciéncia é tratar a realidade teorica e praticamente. Para atingirmos tal finalidade, colocam-se

varios caminhos. Disto trata a metodologia” (DEMO, 1987, p. 19).

E apresentado, neste capitulo, o desenho geral da presente pesquisa, incluindo as
etapas da sua realizacdo e os procedimentos metodolégicos empregados em seu
desenvolvimento. Essa apresentacdo tem como objetivo mostrar, encadear e justificar as

varias etapas e atividades realizadas na pesquisa.

4.1 DESENHO GERAL DA PESQUISA

Para permitir visualizar melhor os caminhos e as contribui¢fes do estudo, conforme
ressalta Kerlinger (1980), é apresentado, na Figura 11, o desenho geral da pesquisa que foi
desenvolvida, incluindo a etapa exploratoria e a etapa dos estudos de caso. O desenho visa

também ilustrar os procedimentos metodoldgicos utilizados.
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Figura 11 — Desenho geral da pesquisa
Fonte: elaborado pelo pesquisador

4.2 DEFINICAO DO METODO

Para que 0s objetivos da pesquisa fossem atingidos, optou-se por realizar uma
pesquisa de natureza qualitativa, utilizando-se, como estratégia, o estudo de caso de carater
exploratorio-descritivo, o qual foi precedido de uma etapa exploratria. A pesquisa
caracteriza-se também por ser um estudo transversal, uma vez que coletou os dados em um

Unico momento.

Denzin e Lincoln (2000) conceituam pesquisa qualitativa como uma atividade que

demarca o lugar do observador no mundo e que consiste em um conjunto de praticas materiais
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e interpretativas que tornam o mundo visivel. Na maior parte das vezes, ela estuda fenémenos
e relacBes em seu meio natural, aferindo um sentido a partir dos significados que as pessoas
atribuem a eles. Para os autores, a palavra qualitativa implica processos e significados
desprovidos de quantificacdo ou frequiéncia. Collis e Hussey (2005) afirmam que a pesquisa
qualitativa € mais subjetiva e envolve examinar e refletir as percepcbes para obter maior
entendimento das atividades humanas e sociais. Bauer, Gaskell e Allum (2002) compartilham
da mesma opinido e apresentam a distingdo entre a pesquisa qualitativa e a quantitativa: a
primeira tem como dados principais textos e a forma de anélise utilizada € a interpretacdo, a
segunda baseia-se em dados numéricos e utiliza-se de andlises estatisticas.

Em consonancia com os demais autores, Godoy (1995, p. 58) resume a definicdo de
pesquisa qualitativa:
De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir
0s eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definido a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os fendmenos

segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em
estudo.

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi a do estudo de caso, que, conforme
Yin (2001), € uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto da realidade, no qual ndo estdo claramente definidos os limites entre o fenbmeno e o

contexto.

Roesch (2005) e Yin (2001) reforcam a relagcdo entre o fendmeno estudado e o
contexto no qual o fenbmeno esté inserido, apresentando comparagdes entre o estudo de caso
e outras estratégias de pesquisa. Conforme os autores, o estudo de caso investiga um
fendbmeno da atualidade dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando ndo é
claramente definido o limite entre fenbmeno e contexto. Ja o experimento separa o fenémeno
de seu contexto, de forma que seja possivel dedicar maior atencdo a algumas variaveis
previamente identificadas. Uma pesquisa histérica, por sua vez, ndo lida com situacdes
emaranhadas entre fendmeno e contexto, mas com acontecimentos ndo contemporaneos. Um
levantamento pode abordar fendmeno e contexto, mas este Ultimo é investigado de maneira

extremamente limitada.
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Segundo Trivifios (1987), o estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objetivo é
analisar profundamente uma unidade especifica. Cervo e Bervian (2002) comentam que 0
estudo de caso € uma pesquisa sobre determinado individuo, grupo, comunidade ou
organizacao, representativo do universo em que esta inserido, com o intuito de se examinarem
aspectos variados de sua vida ou de seu cotidiano. Yin (2001) afirma que o estudo de caso
contribui como estratégia de pesquisa em diversas situacdes, tais como: compreensdo de
fendmenos individuais, sociais e politicos; planejamentos regionais e municipais; estudos

organizacionais. O caso aqui estudado enquadra-se nesta Ultima situacao.

Yin (2001, p. 32-33) detalha as caracteristicas da investiga¢do dos estudos de caso:

« ela enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica, em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados;

e como resultado, ela baseia-se em varias fontes de evidéncias, precisando os dados
convergirem em formato de triangulo;

e como outro resultado, ela beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicoes

ou pressupostos tedricos para conduzir a coleta e a analise de dados.

O estudo de caso, como estratégia de pesquisa, compreende um método de grande
abrangéncia, onde estdo incorporadas a légica de planejamento da pesquisa, a abordagem da
coleta de dados e a sistematica de analise dos dados, o que reforca a sua importancia
(STOECKER, 1991). O desenho geral da pesquisa, apresentado na Figura 11, reforca esta

abrangéncia.

Outro aspecto relevante é o objetivo do trabalho que se pretende colocar em prética.
Quando se busca realizar uma pesquisa que proporcione a generalizacdo analitica de
fendmenos sociais, sem a necessidade da realizacdo de levantamentos estatisticos ou
mensuracdes de freqliéncia, o estudo de caso é o método utilizado. O pressuposto principal do
estudo de caso é que ele permite ao pesquisador estabelecer uma analise generalizante e ndo
particularizante de um determinado fendmeno social (THIOLLENT, 2003; YIN, 2001). Gil
(1999) argumenta que o propdsito do estudo de caso ndo é proporcionar o conhecimento exato
das caracteristicas de uma popula¢do, mas sim o de expandir ou generalizar proposi¢es

tedricas.

Yin (2001) comenta sobre outra caracteristica dos estudos de caso. Segundo o autor

esta estratégia de pesquisa busca entender questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando ndo €



121

exigido controle sobre os eventos comportamentais e quando o enfoque do estudo esta
relacionado a acontecimentos contemporaneos. No presente trabalho, a questdo principal de
pesquisa remete as caracteristicas do estudo de caso: que evidéncias de processos de
aprendizagem em operacdes de produgdo sdo possiveis referenciar e sistematizar e quais
alternativas de contribuicdo esses processos aportam para o desempenho dessas opera¢des em
organizacbes do segmento automobilistico? Onde os pronomes ‘que’ e ‘quais’ contemplam

tanto apresentar as evidéncias e as contribuicGes quanto descrever como elas ocorrem.

O presente estudo de caso é de carater exploratério-descritivo. Ele é exploratorio
porque busca conhecer e fornecer um quadro de referéncia, ainda escasso na literatura, acerca
da aprendizagem organizacional na area fabril. Ele é descritivo porque procura entender,
detalhar e ampliar o conhecimento ja desenvolvido sobre o tema dentro da dinamica social
das organizacBes (SELLTIZ et al., 1965; LAKATOS; MARCONI, 1991; TRIVINOS, 1987).

Esta pesquisa também apresenta caracteristica de transversalidade, uma vez que a
coleta de dados ocorre em um Gnico momento, ou seja, € feito um ‘recorte’, levantando
informacdes sobre determinado periodo do fendmeno investigado (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 1994; COOPER; SCHINDLER, 2003).

Stake (2000) afirma que um estudo de caso pode ser simples ou complexo. Por
exemplo, pode ser o estudo de uma crian¢a, ou de uma sala de aula de criancas, ou ainda das
condi¢cdes da infancia. Eisenhardt (1989) comenta que o0s estudos de caso podem ser
utilizados com os seguintes objetivos: prover a descrigdo de um fendmeno, testar uma teoria
ou gerar uma nova teoria. Desta forma, o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que
busca o entendimento da dindmica existente, porém dentro de uma estrutura simples que pode
envolver tanto um caso unico, como multiplos casos, em apenas um ou em VAarios niveis de

analise.

Yin (2001) propde a conducdo de estudos de caso conforme duas dimensdes de estudo.
A primeira esta relacionada a quantidade de estudos de casos a serem desenvolvidos, se Unico
ou multiplos casos, e a segunda esta associada a quantidade de unidades de analise. Surge
assim uma matriz de duas linhas por duas colunas, com as quatro possiveis estratégias de

conducdo dos estudos de caso, conforme apresentado na Figura 12.
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Projetos de Projetos de
caso unico casos multiplos
Holisticos
(unidade Unica de TIPO 1 TIPO 3
analise)
Incorporados
(unidades multiplas de TIPO 2 TIPO 4
analise)

Figura 12 — Tipos basicos de projetos de estudos de caso
Fonte: Yin (2001, p. 61)

Miles e Huberman (1994) comentam que um projeto de caso Unico ajuda o
pesquisador a ver e a entender uma configuracdo local em profundidade. Os projetos de casos
multiplos possibilitam a comparagéo, proporcionando maior confianga aos dados encontrados,
seja pelo contraste, seja pela similaridade dos achados. Eisenhardt (1989) argumenta que os
estudos de caso multiplos sdo meios poderosos para gerar teoria, pois permitem que 0s casos

individuais sejam replicados.

Quanto a segunda dimensdo, o presente estudo tem como enfoque uma Unica unidade
de analise, no caso a éarea fabril de organizacbes produtoras de bens do segmento
automobilistico. Assim sendo e tomando-se como base a questdo de pesquisa e 0s objetivos
propostos, € possivel determinar que este trabalho configura-se como um estudo de casos
maultiplos, pois se pretende pesquisar o fendmeno (aprendizagem organizacional) em uma
Unica unidade de analise (area fabril), através das inter-relacfes entre os individuos e 0s
grupos de trabalho em diversas organizagdes. Conforme a matriz da Figura 12, este trabalho

caracteriza-se por ser um projeto de estudo de caso do tipo 3.
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4.3 SELECAO DA AMOSTRA, COLETA E ANALISE DOS DADOS

Conforme argumenta Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa ndo permite visdes
isoladas, parceladas ou estanques. Ela desenvolve-se em uma interacdo dindmica,
retroalimentando-se e reformulando-se constantemente, de tal maneira que a coleta de dados
passa a ser analise de dados, e esta, em seguida, se torna fonte para uma nova busca de
informacdes. Reforcando esta visdo, Collis e Hussey (2005) comentam que alguns métodos de
coletas de dados qualitativos estdo tdo proximos da analise dos dados que € praticamente

impossivel separar 0s dois processos.

Abordam-se, nas proximas subsecfes, os métodos de sele¢do da amostra, de coleta e
de analise dos dados, levando-se em consideracdo duas situacOes distintas: a etapa

exploratdria e a etapa dos estudos de caso.

4.3.1 Selecédo da amostra

A selecdo para as etapas exploratoria e de estudos de caso é detalhada a seguir.

4.3.1.1 Etapa exploratéria

A revisdo bibliografica realizada forneceu subsidios para maior conhecimento sobre os
temas centrais da pesquisa: aprendizagem organizacional e producdo. Fazia-se, porém,
necessario identificar o que especialistas e gestores pensam ou percebem a respeito destes
temas e da relacdo da aprendizagem nos ambientes fabris. Essa necessidade é devida a
inconsisténcias que possam surgir durante o levantamento bibliografico e algum viés da

percepcao do pesquisador com relacdo aos temas estudados.
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Sampieri, Collado e Lucio (1994) afirmam que, em certos estudos, a opinido de

experts em determinado tema é fundamental para gerar questdes e topicos de analise.

Desta forma, buscou-se identificar gestores e especialistas com certo grau de
conhecimento ou interessados pelos temas abordados na pesquisa. Para tornar isto possivel,
criou-se um critério de selecdo. Este foi definido primeiro tendo como base uma associacao
teorica entre a aprendizagem organizacional e a producdo. Conforme a reviséo bibliografica,
diversas praticas, modelos ou técnicas abordam direta ou indiretamente, em seus escopos, a
aprendizagem dentro das organizagdes, entre elas estdo o PNQ, o BSC, a ISO 9001, a ISO
14001, o Seis Sigma, o0 CCQ, o programa de sugestdes, etc.

O segundo aspecto determinante para a selecéo foi a experiéncia vivida anteriormente
pelo pesquisador como examinador do Prémio Nacional da Qualidade e do Programa Gaucho
da Qualidade e Produtividade e como auditor dos sistemas de gestdo ambiental e da
qualidade. Tal experiéncia propiciou o desenvolvimento de uma rede de contatos com pessoas

e organizagdes usuarias ou participantes desses processos.

Buscou-se também identificar e contatar especialistas e gestores de empresas,
preferencialmente do segmento de producdo de bens (manufaturas), que haviam realizado ou
que ainda realizam algum tipo de estudo ou atividade relacionados aos temas centrais da

pesquisa e/ou as praticas, modelos ou técnicas identificadas na revisao bibliogréfica.

A partir desta condicdo, ou perfil, foram selecionadas, por conveniéncia®, oito pessoas

para as entrevistas.

Para o presente estudo, a amostra de conveniéncia mostrou-se adequada, pois, em
estudos de caso dessa natureza, as escolhas de informantes, situacdes e interacdes tém que ser
dirigidas por uma questdo conceitual e ndo pelo interesse por representatividade. “O principal
interesse é com as condi¢Ges sob as quais 0 construto ou a teoria opera, ndo com a
generalizacdo dos achados para outras situagdes” (MILES; HUBERMAN, 1994, p. 29). Stake
(2000) corrobora estes autores, ao afirmar que o potencial para aprender é um diferencial que,

em algumas situacdes, torna-se um critério superior para a representatividade.

O perfil dos gestores e especialistas é apresentado no Quadro 12.

# Escolheu-se uma quantidade de entrevistados que se ajustassem ao perfil mencionado, ao tempo disponivel de
cada entrevistado e aos recursos financeiros disponiveis.
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Expert em

Atuacdo / Ramo de
atividade

Formacao

Conhecimento
sobre AO

Entrevistado 1

Aprendizagem organizacional (estuda e atua)
PNQ/PGQP (juiz).

Gestor de empresa

Mestre em

Dissertacao

BSC (utiliza). privada Administracdo sobre 0 tema
Aprendizagem organizacional (estudou) Conhece os
Entrevistado 2 | PNQ/PGQP (avaliador). Cce)nmsurlécs)gsde IIEVr|1 es;rr]i:rin; principais
BSC (conhece). P g autores
Aprendizagem organizacional (estudou)
. PNQ (examinador) / PGQP (juiz). Consultor de . Co_nhe_ce 0s
Entrevistado 3 . Engenheiro principais
1SO 9000 (implantou). empresas autores
BSC (conhece).
PNQ (avaliador).
. 1SO 9000 e 1SO 14000 (implantou). Gestor de empresa oo Co_nhe_ce 0s
Entrevistado 4 - L - Quimico principais
Planejamento Estratégico (coordena). privada
o autores
BSC (utiliza).
PGQP (avaliador).
o - Conhece os
. 1SO 9000, Seis Sigma e CCQ (coordena). Gestor de empresa | Administrador L
Entrevistado 5 . - principais
BSC (utiliza) privada de empresas
autores
Manufatura (coordenou).
CCQ e 1SO 9000 (implantou). Gestor de empresa Conhece 0s
Entrevistado 6 | BSC (conhece). - P Engenheiro principais
privada
Manufatura (coordena) autores
PGQP (avaliador). Conhece 0s
. CCQ e Planejamento Estratégico (coordenou). Gestor de empresa . Lo
Entrevistado 7 - - Engenheiro principais
BSC (utiliza). privada autores
Manufatura (coordenou)
Aprendizagem organizacional (estudou e atua) Professor Mestre em Dissertacao

Entrevistado 8

PGQP (avaliador).
BSC (utiliza).

universitario

Administracdo

sobre o tema

Quadro 12 - Perfil dos entrevistados da fase preliminar exploratéria
Fonte: elaborado pelo pesquisador

Os resultados das entrevistas com 0s especialistas e gestores sdo detalhados no

capitulo 5 e o roteiro das entrevistas € apresentado no apéndice A. As questBes apresentadas

no roteiro sdo oriundas do referencial tedrico adotado, bem como das percepcbes e

guestionamentos advindos da experiéncia anterior do pesquisador.

4.3.1.2 Etapa dos estudos de caso

Nesta etapa, partiu-se da unidade de andlise (&rea fabril

de organizagdes

manufatureiras do segmento automobilistico) a fim de definir a amostra do estudo. Esta foi

determinada com base nos seguintes critérios de qualificacéo:
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 localizacdo geografica - pela facilidade logistica, optou-se por selecionar empresas

localizadas no estado do Rio Grande do Sul;

« alinhamento com o escopo da pesquisa - como apresentado no capitulo 1 que trata
do problema de pesquisa e justificativa, o escopo deste trabalho esta associado aos
processos de aprendizagem organizacional nas inddstrias manufatureiras do

segmento automotivo, portanto, foram selecionadas empresas com este perfil;

« facilidade de acesso - outro fator determinante de escolha de uma empresa foi sua
disponibilidade e seu interesse em participar deste estudo. portanto, fatores como
disponibilidade de tempo dos gestores e das demais pessoas da empresa para
participarem das entrevistas; autorizacdo para que documentos e relatérios da
empresa fossem acessados; permissdo para visitar a area fabril, a fim de conversar
com os operadores em seus locais de trabalho e entender o processo fabril foram

determinantes para a selecdo das organizagdes estudadas;

« compatibilidade com o tempo disponivel para a realizacdo do estudo - este critério
foi usado pois a pesquisa precisava ser efetuada dentro do periodo proposto pelo

pesquisador.

Tendo em vista estes critérios, algumas empresas foram contatadas por intermédio da
area de recursos humanos ou através da area da producéo (fabril). Os contatos foram feitos
por telefone, e-mail e visita a empresa. De um total de cinco empresas contatadas, trés
consentiram em participar no momento em que a pesquisa foi apresentada para os gestores.
As outras duas organizacgdes afirmaram ndo ter disponibilidade de tempo para acompanhar o

pesquisador durante o periodo da coleta dos dados.

Os resultados dos estudos de caso séo apresentados no capitulo 5.

4.3.2 Coleta de dados

Trivifios (1987) comenta que, partindo do pressuposto que os instrumentos de coleta
de dados possuem ‘neutralidade’ em relacdo a natureza das pesquisas, é possivel concluir que
todos 0s meios de coleta de dados de investigacdes quantitativas podem ser utilizados nas

pesquisas qualitativas. O autor esclarece, no entanto, que o pesquisador qualitativo considera
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importante a participacao dos individuos como um dos elementos de estudo, de tal forma que
suas impressOes e comentarios reunem caracteristicas sui generis na pesquisa. Diante disso,
ele sugere a utilizacdo de métodos que ‘captem’ o significado do fenbmeno estudado. De
forma analoga, Sampieri, Collado e Lucio (1994) argumentam que o instrumento adequado
para a coleta de dados é aquele que registra informacdes que representam 0s conceitos ou

variaveis gque o pesquisador tem em mente em seu estudo.

Yin (2001) relata que nos estudos de caso ha basicamente seis fontes de evidéncias
gue podem ser utilizadas na coleta de dados: documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacgdes diretas, observacdo participante e artefatos fisicos. O uso de cada uma delas
depende principalmente de sua disponibilidade no momento da realizacdo da pesquisa e da

programacao prévia para a sua coleta.

A coleta de dados utilizada na etapa exploratoria foi a entrevista com especialistas e
gestores. Na etapa dos estudos de caso, foram utilizadas a analise de documentos, as

entrevistas e a observacéo direta, as quais sdo detalhadas a seguir.

4.3.2.1 Documentos

Conforme Gil (1999), muitos dados importantes provém de fontes documentadas ou
de ‘papel’, tais como: arquivos histdricos, registros diversos, diarios, jornais, revistas, etc.
Roesch (2005) enfatiza a importancia da analise documental, afirmando serem os documentos

uma das fontes mais utilizadas em pesquisas na area da Administracao.

Segundo Gil (1999), os documentos proporcionam ao pesquisador dados ricos, uma
vez que apresentam as seguintes vantagens:

e possibilitam o conhecimento do passado;

 possibilitam a investigacdo dos processos de mudanca social e cultural,

e permitem a obtencdo de dados com menor custo;

« favorecem a obtencdo de dados sem constrangimento dos sujeitos.
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Geralmente, a analise documental ¢ uma fonte de evidéncias que da suporte ou
complementa outras fontes (ROESCH, 2005). Deste modo, na presente pesquisa, procurou-
se analisar documentos relacionados com o historico da organizacdo, no diz respeito a novos
programas, novas tecnologias, novos clientes, indices de produtividade, indices de
faturamento, niveis de satisfacdo dos clientes, relatérios de gestdo, premiacOes, projetos de

grupos de trabalho e demais informacdes relevantes do desempenho operacional.

4.3.2.2 Entrevistas

Trivifios (1987) afirma que, em pesquisas qualitativas, a entrevista € um dos principais
meios para obter informagdes. Roesch (2005) considera as entrevistas fundamentais para as
pesquisas qualitativas. Gil (1999) comenta que as entrevistas podem ser classificadas em
informais, focalizadas, por pautas e formalizadas. Nesta pesquisa, optou-se
predominantemente pela entrevista por pauta, também denominada entrevista semi-
estruturada, cuja caracteristica principal é apresentar certo grau de estruturacdo que orienta a
conducdo da entrevista, servindo como guia para o entrevistador. O autor sugere a sua
utilizacdo quando os respondentes ndo se sentem a vontade para responder a questionamentos
realizados com maior rigidez. Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991) realcam a importancia
da entrevista semi-estruturada, destacando que ela pode ser util quando € necessario
compreender 0s termos e construtos que o entrevistado utiliza como base para suas opinides e
crencas sobre um determinado assunto ou situacdo; quando se necessita desenvolver uma
compreensdo do ‘mundo’ do entrevistado; quando o passo a passo légico de determinada

situacdo ndo esta suficientemente claro.

A definicdo dos topicos a serem abordados nas entrevistas foi feita com base nos
topicos e questionamentos advindos da revisdo bibliografica e das informacgdes oriundas da
etapa exploratoria. Collis e Hussey (2005) comentam que, na condugdo de entrevistas semi-
estruturadas, os assuntos discutidos, as perguntas levantadas e os topicos explorados mudam
de uma entrevista para outra, a medida que novos aspectos surgem. Esta caracteristica,

segundo os autores, ¢ a forca deste tipo de entrevista.
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As entrevistas foram realizadas com gestores das organizagdes pesquisadas,
funcionarios da area produtiva (operadores), analistas, supervisores e outros funcionarios que

atuavam, direta ou indiretamente, na area de manufatura destas organizacoes.

4.3.2.3 Observacao direta

Para Richardson (1999, p. 259), a “observagdo € o exame minucioso ou a mirada
atenta sobre o fendmeno no seu todo ou em algumas de suas partes; € a captacdo precisa do
objeto examinado”. Trata-se de uma técnica de pesquisa de coleta de dados que utiliza os
sentidos com vistas a adquirir 0os conhecimentos do cotidiano. Uma das principais vantagens
desta técnica é que os fatos podem ser percebidos diretamente pelo pesquisador sem que ele
tenha necessariamente de se dirigir aos sujeitos interessados (GIL, 1999; QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1998).

Segundo Yin (2001), as observagdes diretas variam entre atividades formais e
atividades informais de coleta de dados. As atividades formais utilizam protocolos de
observacdo, guiando o observador nos aspectos e comportamentos que devem ser
identificados e analisados. Nas atividades informais, o observador avalia, durante a visita de

campo, as diversas situagdes que contribuem como evidéncias para 0 avango da pesquisa.

Nesta pesquisa, foram utilizadas as duas técnicas de observacdo direta, sem maior

predominancia de uma sobre a outra.

4.3.3 Elementos pré-operacionais da conducéo dos estudos de caso

Para a conducdo dos estudos de caso, foi desenvolvido o Quadro 13 que apresenta, de
forma genérica, 0s objetivos da pesquisa associados aos tépicos de interesse de analise e as
formas de coleta dos dados. Na ultima coluna, esta relacionado o publico alvo das entrevistas.
O detalhamento dos topicos a serem observados na pesquisa de campo € apresentado no
roteiro de entrevistas, conforme Apéndice B. O roteiro dos documentos a serem analisados
encontra-se no Apéndice C.
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Objetivo Geral: identificar e analisar configuracdes de processos de aprendizagem organizacional
observados na éarea fabril e avaliar as alternativas de contribuicdo dessas configuragcdes para o
desempenho operacional em organizac6es da cadeia automotiva.

Forma de

Objetivos especificos Topicos de interesse de analise coleta de dados Publico alvo
1. Identificar e
sistematizar, dentre a
literatura de aprendiza-
gem organizacional, . o
conceitos, principios, Aprendizagem Organizacional Revisi
métodos e procedimen- bibliografica -
tos que podem Produgio
contribuir para uma
andlise de processos de
aprendizagem no ambi-
ente da manufatura.
Aprendizagem Organizacional
Perspectiva da aprendizagem em si:
- individual (Kolb, Argyris e Schoén,
- Swieringa e Wierdsma, Kim)
2. ldentificar processos ) . .
de aprendizagem nas - cole_zltlva e prg_anlzamopal (Argyrl_s e
atividades e praticas de Schén, Swieringa e Wlerd_sma, Kim,
producéo das empresas Senge, Nonaka e Takeuchi)
investigadas, analisa-los - . .
e sistematiza-los a luz Praticas aue env?lvem a aprendizagem: Entrevistas Gestores
do referencial teérico - melhoria Continua (Bessant et al.,
selecionado. Garvin)
- inovagdo (Nonaka e Takeuchi)
- aprendizagem informal (Antonello e
Ruas) Chefe,
- comunidades de prética (Wenger e Analise de Supervisores,
Snyder) documentos Analistas
- gestdo da informacéo (Huber e Walsh
3. Identificar e analisar e Ungson)
elementos (estratégias, | processos, praticas ou condictes que o
cultura, estilos favorecem ou dificultam a aprendizagem Funcionarios
gerenciais, etc.) que organizacional: Observacao do nivel
podem facilitar e/ou direta operacional

dificultar os processos
de aprendizagem na
manufatura com base na
andlise das empresas
investigadas.

- ambiente favoravel (Nonaka e
Takeuchi)

- fatores facilitadores (Nevis et al.)

- cultura e subculturas (Schein)
- obstaculos (Antonacopoulou)

Tipos de organizacfes de aprendizagem:

- empreendedoras, prescritivas, que
desaprendem e que aprendem
(Swieringa e Wierdsma)

Quadro 13 - Proposi¢des do estudo
Fonte: elaborado pelo pesquisador
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Objetivo Geral: Identificar e analisar configuracGes de processos de aprendizagem organizacional
observados na &rea fabril e avaliar as alternativas de contribuicdo dessas configuracbes para o

desempenho operacional em organizac¢Ges da cadeia automotiva.

Objetivos especificos Topicos de interesse de analise Forma de Publico alvo
coleta de dados
Producéo
2. Identificar processos Processos de trabalho, atividades e
dé aprendizagem nas praticas da manufatura (Gaither e
atividades e praticas de | Trasier. Slacketal.)
producio das empresas | - estratégias desenvolvidas para a _
investigadas, analisa-los | Manufatura Entrevistas Gestores
e sistematiza-los a luz - planejamento de producéo;
do referencial tedrico - controle de producéo;
selecionado. - existéncia de indicadores e planos de
acao para qualidade, custos, Chefe
flexibilidade, raplqez e confiabilidade. Anélise de Supervisores,
- formas de producéo; documentos Analistas
. . - CCQ (trabalho em equipe);
3. ldentificar e analisar | _ programa de sugestdes;
elementos (estratégias, Seis Si '
cultura, estilos - bels hlgmz'

. - benchmarking; PR
gerenciais, e_tc.) que enehma g FUNCionarios
podem facilitar e/ou - técnicas japonesas (Poka yoke, TRF, < .

ificul TPM, Kanban, VA/VE, layout, etc.); Observagdo do nivel
dificultar 0S processos : : , layout, etc.); direta operacional
de aprendizagem na - 1SO 9000/ 1SO 14001;
manufatura com base na | . :
- PNQ;
anélise das empresas .
investigadas - BSC;
gadas. -5'S;
- treinamentos formais;
- QULtros.

Quadro 13 — Proposig¢des do estudo (Continuacéao)

Fonte: elaborado pelo pesquisador

4.3.4 Técnica de analise de dados

Nesta pesquisa, foram utilizadas as técnicas de analise de conteddo e andlise

documental, a seguir descritas.
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4.3.4.1 Anélise de contetido

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados através da técnica denominada
analise de conteudo. Bardin (1977) define esta técnica como um conjunto de instrumentos
metodologicos em constante aperfeicoamento, os quais se aplicam as diversas formas de
comunicacdo existentes. Krippendorff (1990) afirma que a analise de conteido destina-se a
formular, a partir de certos dados, inferéncias reproduziveis e validas que possam ser
aplicadas ao contexto estudado.

O ponto de partida da Analise de Contelido é a mensagem, seja ela verbal
(oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente
provocada. Necessariamente, ela expressa um significado e um sentido. [...]
Além disso, torna-se indispensavel considerar que a relagcdo que vincula a
emissdo das mensagens (que podem ser uma palavra, um texto, um enunciado
ou até mesmo um discurso) estdo, necessariamente, vinculadas as condi¢des
contextuais de seus produtores. Condi¢Bes contextuais que envolvem a
evolucéo historica da humanidade; as situagBes econdmicas e socioculturais
nas quais 0s emissores estdo inseridos, 0 acesso aos codigos lingiisticos, o
grau de competéncia para saber decodifica-los, o que resulta em expressoes

verbais (ou mensagens) carregadas de componentes cognitivos, afetivos,
valorativos e historicamente mutaveis (FRANCO, 2003, p. 13).

Para a realizacdo da analise de conteudo, Bardin (1977) sugere um modelo de
organizacdo cronoldgica o qual foi seguido nesta pesquisa. As fases de analise de contetido

propostas pela autora séo as seguintes:

o pré-analise - corresponde a fase de organizacdo, na qual os documentos séo

escolhidos, hipoteses sdo formuladas e o material é preparado para analise;

o exploracdo do material - fase em que se realizam as tarefas previamente

formuladas na etapa anterior, incluindo a tarefa de codificagéo;

o tratamento dos dados, inferéncias e interpretacdo - fase em que os resultados
brutos obtidos da etapa anterior sdo tratados de maneira a tornarem-se dados

validos e significativos.

Dentro deste modelo de organizacdo, estd uma das atividades mais importantes da
analise de conteddo: a categorizacdo. Segundo Franco (2003), trata-se de uma atividade em
que os elementos constitutivos de um conjunto séo classificados por diferenciacao seguida do
reagrupamento baseado em analogias, a partir de critérios pré-estabelecidos. Bardin (1977)

afirma que as categorias sdo classes que reunem um grupo de elementos agrupados por
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caracteristicas comuns e sob um titulo genérico, isto €, a categorizacdo busca fornecer uma
representacdo simplificada dos dados brutos. Conforme a autora, 0 processo de categorizacao

se da de duas maneiras, consideradas processos inversos:

e 0 sistema de categorias € fornecido e os elementos sdo repartidos da melhor

maneira possivel, @ medida que vao sendo encontrados;

e 0 sistema de categorias ndo é fornecido, resultando da classificacdo analdgica e

progressiva dos elementos.

Ao final da leitura de todo o conjunto de entrevistas realizadas, efetua-se a derivacéo
das categorias: primeiro em categorias iniciais, passando pelas intermediarias, até chegar as
finais. De acordo com Bardin (1997), este processo consiste no primeiro nivel de
interpretacdo (categorias iniciais) que, a partir de reagrupamentos progressivos, gera as
categorias intermediarias que sdo em menor numero e mais amplas. Estas geram o segundo
nivel de interpretacdo (as categorias finais) que consuma a possibilidade de interpretacdo e

compreensdo de forma mais representativa.

Bardin (1977) refere-se as qualidades das categorias geradas. Segundo ela, uma boa
categoria deve possuir homogeneidade, pertinéncia, exclusdo mutua, objetividade, fidelidade
e produtividade. No processo de categorizacdo deste estudo, buscou-se seguir estes principios.

4.3.4.2 Anélise documental

Conforme apresentado no desenho geral da pesquisa (FIGURA 11), a anélise
documental foi realizada com base nas informagdes obtidas dos documentos coletados no

estudo de caso, bem como nos registros da observagéo direta realizada pelo pesquisador.

“O surgimento da comunicacdo escrita permitiu que a observacdo de um fenémeno
fosse registrada em diversos tipos de documentos, possibilitando a transmissao do fenémeno
de uma pessoa a outra, ou através de geragdes, sem perder a confiabilidade” (RICHARDSON,
1999, p. 228). Para este autor, alem de documentos escritos, existem ainda diversos elementos
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que possuem valor documental, tais como: objetos, fotografias, imagens cinematogréaficas,

gravacdes de audio, etc.

Hodder (2000) destaca a importancia dos documentos e demais registros na pesquisa
qualitativa, uma vez que eles podem, de maneira geral, ser facilmente acessados; tém baixo
custo; suas informacgdes podem ndo estar disponiveis na forma falada; podem dar sustentacdo
a perspectiva histérica. Desta forma, o autor recomenda que para realizar a analise

documental o pesquisador deve:

« identificar o contexto dentro do qual as coisas possuem significado similar, tendo

em mente que os limites do contexto nunca séo dados, mas sim interpretados;
« reconhecer as similaridades e as diferencas dentro do contexto;
« identificar a pertinéncia entre as teorias e os dados coletados.

Silverman (2000) apresenta alguns conselhos relativos ao momento em que se
analisam documentos. Segundo o autor, 0 pesquisador deve:

 ter uma abordagem analitica clara;
e reconhecer gque a analise de sucesso vai além de uma lista;
o limitar seus dados.

No processo de analise dos documentos coletados, buscou-se seguir todos 0s

conselhos e recomendacdes sugeridos.

4.3.5 Triangulacdo de dados

A técnica de triangulacéo de dados, tanto na coleta quanto na analise, tem a finalidade
de abranger a méaxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do fendmeno
estudado, partindo do pressuposto que € impossivel conceber a existéncia isolada de um
fendmeno social (TRIVINOS, 1987). Stake (2000) comenta que esta técnica tem a intencéo de
clarear e validar os dados coletados, de forma que erros de interpretacdo por parte do
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pesquisador sejam neutralizados. Por terem sido utilizadas diversas técnicas de coleta de
dados e realizada a analise conjunta das informacdes coletadas, acredita-se ter, nesta pesquisa,

garantido a triangulacdo e com isso ter dado uma maior validade aos dados coletados.

4.4 VALIDADE E CONFIABILIDADE DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Segundo Bauer, Gaskell e Allum (2002), a pesquisa qualitativa precisa ter critérios
proprios, porém distintos das pesquisas quantitativas, para determinar a qualidade de seus
trabalhos. Richardson (1999) comenta que a avaliacdo da qualidade das pesquisas sociais esta
relacionada a sua validade e confiabilidade. Yin (2001), porém, faz um alerta, ao acrescentar
que as nogdes de validade e de confiabilidade, as quais os pesquisadores quantitativos estao
acostumados, tornam-se, na pesquisa qualitativa, muito mais complexas, merecendo atencéo

integral, durante toda a realizacdo do estudo de caso.

A validade, na visdo de Richardson (1999), indica a capacidade de um instrumento
produzir medigdes adequadas e precisas para chegar a conclusfes corretas, assim como a
possibilidade de aplicar as descobertas a outros grupos semelhantes ndo pesquisados no
estudo. Krippendorff (1990) comenta que a validade, também conhecida como verdade
empirica, € a propriedade dos resultados das investigagdes serem aceitos como feitos

indiscutiveis.

“A avaliacdo da confiabilidade atua como uma importante salvaguarda contra a
contaminacdo dos dados cientificos por efeitos alheios as finalidades de observagdo, medicéo
e andlise” (KRIPPENDORFF, 1990, p. 191). Esta opinido é compartilhada por Richardson
(1999), ao afirmar que a confiabilidade estd relacionada a capacidade de os instrumentos

produzirem medi¢6es constantes, quando aplicados a um mesmo fendmeno.

Yin (2001) concorda com os autores, em especial com a visdo diferenciadora dos
critérios de avaliacdo da qualidade das pesquisas qualitativas e quantitativas, defendida por
Bauer, Gaskell e Allum (2002). Ele relata que quatro testes vém sendo comumente utilizados
para determinar a qualidade das pesquisas sociais empiricas que utilizam o estudo de caso

como estratégia, estando relacionados com a validade e a confiabilidade. S&o eles:
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« validade do construto - busca estabelecer medidas operacionais para 0s conceitos
que estdo sendo estudados. Neste caso, o pesquisador necessita selecionar os tipos
de mudancas que devem ser estudados (em relacdo aos objetivos originais do
estudo) e demonstrar que as medidas selecionadas dessas mudangas realmente
refletem os tipos especificos de mudancas que foram selecionadas. Yin propde trés
taticas para aumentar a validade do construto: (i) a utilizacdo de varias fontes de
evidéncias, de tal forma que propicie linhas convergentes de investigacdo; (ii)
estabelecimento de um encadeamento de evidéncias, cujo principio consiste em
que qualquer evidéncia advinda de questbes iniciais leve as conclusdes finais do
estudo; (iii) a revisdo do relatorio do estudo por informantes-chave, dando fé aos

dados coletados e realcando a acuracia do estudo;

o validade interna (utilizada apenas em estudos explanatorios ou causais) -
estabelece as relagcdes de causa e efeito e as diferencia de relagdes espurias. Na
pratica, corresponde a alguma inferéncia que o pesquisador faz em um evento com
base em evidéncias obtidas na coleta de dados. O pesquisador deve, neste

momento, questionar se tal inferéncia é correta ou n&o;

o validade externa - busca identificar se as descobertas de um estudo sé&o
generalizaveis e até que ponto isso é possivel. Para o autor, a tatica utilizada para

aumentar a validade externa é a ldgica da replicacdo advinda de casos mdltiplos;

« confiabilidade - tem como objetivo demonstrar que as operagdes de um estudo
podem ser repetidas, apresentando resultados semelhantes. Ela serve para
minimizar os erros e as visoes tendenciosas de um estudo. Trata-se de tornar cada
etapa do processo o mais operacional possivel. Como taticas, 0 autor sugere 0 uso
de um protocolo de estudo de caso e o desenvolvimento de um banco de dados

para o estudo de caso

Richardson (1999) segue a mesma linha de Yin, porém considera a validade do

construto como uma variante da validade interna.

Neste trabalho, procurou-se seguir as sugestfes dos autores. Acredita-se que uma
maior validade na etapa de estudo de caso foi atingida com a intensa troca de informagdes
entre o pesquisador e os entrevistados durante a coleta dos dados. Além disso, procurou-se

tornar a pesquisa 0 mais operacional possivel documentando todas as etapas e informacdes
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obtidas. Ao término da compilacdo dos dados estes eram devolvidos aos entrevistados para
que eles confirmassem as informacdes, bem como aprovassem ou nao as interpretacdes feitas

pelo pesquisador.

O método qualitativo permite obter medi¢fes com maior validade interna e do
construto, devido ao aprofundamento dos dados. A validade externa pode, no entanto, ficar
comprometida, tendo em vista a dificuldade de generalizacdo. Assim, esta pesquisa apresenta

maior validade do construto do que externa.

No que tange a confiabilidade, os métodos qualitativos, comumente apresentam
problemas de identificacdo das categorias utilizadas e na codificacdo dos dados, sendo esta
uma das limitacdes do estudo. Por outro lado, para buscar a confiabilidade, utilizou-se um
protocolo de entrevistas e de analise de documentos durante a pesquisa de campo. As
entrevistas foram gravadas em fitas magnéticas e integralmente transcritas ou registradas em
um diario de campo com a devida autorizacdao dos entrevistados. Demais informacdes, como
as observacOes diretas e a analise documental, foram registradas no diario de campo. Dessa

forma foi possivel gerar um banco de dados da pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados coletados nas duas etapas da pesquisa.
Primeiro, sdo detalhadas as informacGes obtidas nas entrevistas com especialistas e gestores
que compuseram a etapa exploratoria. A seguir, sdo apresentados os elementos que compdem
a etapa de estudo de caso, destacando-se as caracteristicas das empresas estudadas, as
informagdes obtidas na pesquisa de campo e a analise dos resultados obtidos acerca do
fendbmeno aprendizagem organizacional, na area de manufatura das empresas do segmento

automotivo pesquisadas.

5.1 ETAPA EXPLORATORIA

Esta etapa compreendeu a busca de informacgdes preliminares sobre o contexto da
realidade estudada. Ela é considerada fundamental porque auxiliou o pesquisador a
desenvolver e a aprofundar idéias e conceitos acerca do tema aprendizagem organizacional
nas empresas produtoras de bens (manufaturas), especialmente do segmento automobilistico,
e constituiu a base para a realizagdo do estudo de caso. Os achados das entrevistas foram
relacionados com os referenciais bibliogréaficos na intencéo de verificar pontos de congruéncia
e de inconsisténcia, devendo estes ultimos ser ajustados pelo pesquisador. Os resultados
advindos da etapa exploratoria nortearam o foco da pesquisa, no sentido de buscar
compreender e pormenorizar a contribui¢cdo da aprendizagem dentro do ambiente fabril das

organizagoes.

Conforme apresentado no Capitulo 4, as entrevistas foram realizadas tendo como
respondentes especialistas (ou experts) no campo da aprendizagem organizacional e gestores

de organizacGes do ramo fabril selecionados pelo pesquisador.

Esta etapa foi iniciada e conduzida concomitantemente com a realizagdo do

levantamento bibliografico sobre os temas abordados no trabalho, no caso, aprendizagem
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organizacional e producéo. A revisdo teorica realizada auxiliou a identificar o estado da arte e
a evolucdo do conhecimento relacionado ao tema e permitiu o desenvolvimento de um roteiro
semi-estruturado de entrevista. Este tipo de roteiro consiste em um conjunto de questdes
norteadoras, com a intencdo de guiar o pesquisador na abordagem dos topicos e possibilitar
que os entrevistados dissertem sobre os temas da maneira mais ampla possivel. Esta estratégia
foi usada com o intuito de identificar pontos relevantes e fazer o refinamento da realidade
estudada, verificando assim a pertinéncia dos questionamentos propostos na pesquisa. O

roteiro das entrevistas da etapa exploratdria é apresentado no Apéndice A.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de setembro e novembro de 2006,

tendo sido gravadas e transcritas para posterior analise de conteudo.
Apresentam-se, a seguir, as principais contribuicdes advindas das entrevistas.

o Para os especialistas em aprendizagem organizacional, o aprendizado é definido
como a capacidade de promover, a partir de um novo patamar de conhecimento,
‘mudanca’, e ndo ‘melhoria’. Para os demais entrevistados, ela esta relacionada a

algum tipo de melhoria.

« A aprendizagem organizacional ndo é entendida como uma diversidade de opcdes,
conforme proposto por diversos autores, mas sim como acdes isoladas de um

determinado grupo de pessoas ou de uma area.

o Entende-se, nas organizacdes, que estas acOes isoladas de aprendizagem ocorrem
quase exclusivamente nas areas burocraticas, nas quais estdo os denominados
funcionarios indiretos e ndo nas areas produtivas, o que denota a diferenciacdo

entre planejamento e execucao defendida por Taylor.

e As empresas estdo muito voltadas para o operacional (produzir), ndo restando

tempo para refletir e aprender ou para refletir sobre o que se aprendeu.

« Como consequéncia da assertiva anterior, ha pouca ou nenhuma colaboracéo entre

as pessoas e entre as areas para compartilhar conhecimento.

« Os gestores afirmam conhecerem o tema e estarem preocupados com ele, mas suas

atitudes do dia-a-dia demonstram o oposto (teoria em uso X teoria esposada).
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« Esta preocupagdo surge nos raros momentos em que € permitido ao gestor pensar
estrategicamente, ou seja, 0S gestores tém uma atitude mais voltada para o

operacional, conforme ja referido.

e Na visdo dos gestores, pouco ou nada se sabe da influéncia da aprendizagem
(individual, coletiva e organizacional) sobre os resultados operacionais das

organizac0es, apenas se cré que ela melhora o desempenho.

e« Nado ha configuracBes eficientes de avaliacdo do aprendizado dentro das
organizagBes. As poucas tentativas que existem estdo relacionadas com os critérios
do PNQ e com o Balanced Scorecard, mas que ndo estdo surtindo o efeito
desejado. A norma ISO 9000 exige que as empresas avaliem a eficiéncia do
treinamento, mas é apenas uma forma burocratica de atender a norma que nao

agrega valor a empresa.

« As organizacdes estdo preocupadas com a manutencdo da memoria organizacional,
a partir da documentacao de tudo o que se faz, contudo elas ndo correlacionam isso

com a gestdo da aprendizagem.

e Os entrevistados que atuam como examinadores ou juizes do PNQ/PGQP nao
conseguem, durante suas incursdes anuais nas empresas avaliadas, evidenciar a
promocdo da aprendizagem organizacional, muito embora ela seja um dos

fundamentos bésicos destes critérios.

e Com relacdo ao envolvimento dos operadores, 0s gestores reconhecem que 0
trabalho em equipe e a resolugéo de problemas podem promover a aprendizagem

dentro das organizacdes.

e Os gestores admitem que existe resisténcia das liderancas intermediarias em
incentivar os funcionarios das areas produtivas a participarem de projetos de
melhoria em equipe ou de resolugéo de problemas, o que bloqueia a aprendizagem

coletiva.

Os entrevistados também contribuiram ao identificarem as principais teorias sobre
aprendizagem organizacional, relacionando-as com o ambiente fabril e apontando os
processos, atividades e préaticas desenvolvidos na &rea fabril que podem dar margem a

processos de aprendizagem. Estas constatacdes reforcaram a questdo proposta neste estudo. A
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partir delas foi possivel melhor organizar os topicos e serem abordados nos estudos de caso,
como a seguir apresentado, bem como auxiliou na elaboracdo do roteiro de entrevista

apresentado no apéndice B.

5.2 ETAPA DE ESTUDO DE CASO

5.2.1 Participantes da pesquisa

Por solicitacdo dos gestores e em comum acordo com o pesquisador, 0s nomes das
organizagdes participantes, bem como dos entrevistados foram preservados e substituidos por
nomes ficticios, de modo a manter o sigilo das informacfes apresentadas. Doravante, as
empresas participantes da pesquisa desenvolvida neste trabalho sdo identificadas como
empresas ALFA, BETA e GAMA.

O publico-alvo da pesquisa corresponde as pessoas que compdem a éarea de
manufatura das empresas (gerentes, chefes, supervisores, analistas e operadores), 0s gestores
das organizagdes analisadas e pessoas de outras areas que ddo suporte ou se relacionam

diretamente com a producdo ou com os operadores da fabrica.

Para facilitar a coleta, a apresentacdo e a analise dos dados, os entrevistados foram
dispostos em trés grupos, conforme a definicdo das subculturas apresentada por Schein
(1996). Tais grupos sdo assim classificados: ‘grupo dos gestores’, que compreende diretores
ou gerentes industriais e gerentes de manufatura das empresas pesquisadas; ‘grupo dos
facilitadores’, no qual estdo incluidos supervisores, chefes, analistas da area de manufatura e
funcionarios das demais areas que atuam diretamente com a producdo; ‘grupo dos
operadores’, que corresponde exclusivamente aos funcionarios da manufatura, também
denominados mao-de-obra direta. O Quadro 14 apresenta a lista dos participantes da pesquisa.
O namero entre parénteses corresponde ao total de pessoas entrevistadas que possuem o cargo

indicado.
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EMPRESA AREA CARGO GRUPO

Industrial Gerente geral
Manufatura Gerente de manufatura SRS
Manufatura Chefe de manufatura
Manufatura Supervisor de manufatura (3)

ALFA Melhoria Continua Responsavel pela MC o

. . Facilitador

Engenharia de Processos Analista de processos
Qualidade Analista da qualidade
Manutengéo Chefe da manutencao
Manufatura Operadores (20) Operador
Industrial Gerente da Planta Gestor
Manufatura Gerente de manufatura
Manufatura Chefe de manufatura
Manufatura Lider da manufatura

BETA Qualidade/Melhoria Continua | Chefe da qualidade e MC Facilitador
Qualidade/Melhoria Continua | Analista da qualidade e MC
Qualidade Inspetor da qualidade
Engenharia de processos Analista de processos
Manufatura Operadores (10) Operador
Industrial Diretor Industrial Gestor
Manufatura Gerente de manufatura
Manufatura Supervisor (4)
Manufatura Técnico de manufatura (3)
Manufatura Instrutor operacional (3)

GAMA Recursos _Humanos Gerente de RH _ Eacilitador
Engenharia Gerente de engenharia
Qualidade Supervisor da qualidade
Qualidade Técnico da qualidade
Manutencao Chefe da manutencéo
Manufatura Operador (14) Operador

Quadro 14 - Perfil dos participantes da pesquisa na etapa dos estudos de caso

Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas entrevistas realizadas
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5.2.2 Forma de apresentacéo dos resultados

Algumas consideragdes tornam-se necessarias para a definicdo da forma como as

informagdes estdo apresentadas.

Primeiro, € notoria a dificuldade de se apresentar, de maneira concreta, algo intangivel
e subjetivo como € a aprendizagem organizacional. Provavelmente a dificuldade relatada
pelos examinadores e juizes do PNQ e do PGQP, na etapa exploratdria, esta fortemente
relacionada a este aspecto.

Segundo, conforme comenta Prange (2001), a aprendizagem organizacional possui
diversidade de abordagens e enfoques que faz com que o tema seja associado a uma densa e
quase impenetravel selva. Isso enriquece a discussdo, mas, a0 mesmo tempo, dificulta sua

compreenséo.

Terceiro, a manufatura além de ser 0 ‘coracdo’ das organizacGes, conforme afirmam
Gaither e Frazier (2005), é especifica de cada empresa. Porém todas as manufaturas possuem

um objetivo em comum - produzir bens fisicos - e necessitam ser gerenciadas.

Pelo exposto, optou-se por apresentar a influéncia ou a contribuicdo da aprendizagem
organizacional na éarea fabril, analisando a manufatura pela perspectiva de processos,

atividades e praticas desenvolvidos na area.

A apresentacdo foi feita, respeitando a seguinte ordem:

caracterizacdo da empresa, incluindo breve historico e a estratégia para a

manufatura, com intuito de apresentar o foco de atuacdo da area;
« fluxograma do processo da opera¢do produtiva;

o descricdo dos processos, atividades e praticas desenvolvidas na &rea fabril que
podem dar margem a processos de aprendizagem e da contribuicdo da

aprendizagem organizacional para o desempenho;

o elementos que podem facilitar e/ou dificultar os processos de aprendizagem na

manufatura.
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Finalizando, € apresentada uma analise conjunta das trés organizagdes pesquisadas
buscando uma generalizagédo das contribuicdes dos processos de aprendizagem organizacional

e dos elementos que facilitam e/ou dificultam tais processos identificados na area fabril.

5.2.3 Resultados da empresa Alfa

A pesquisa de campo na empresa Alfa foi realizada entre os meses de abril e agosto de
2007, tendo sido feito o ultimo contato em dezembro, para apresentar os resultados, discutir e
ajustar alguma informacéo incoerente e obter a concordancia do gerente geral da empresa para

a publicacéo.

5.2.3.1 Caracterizacdo da empresa

Fundada em 1962, a empresa Alfa inicialmente era uma organizacdo de capital
nacional voltada para a producdo de pecas de borracha para os segmentos calcadista,
automotivo e de utensilios domésticos. Em 1974 a empresa foi adquirida por uma
multinacional americana que reorganizou seu foco de atuacdo, passando a atuar
exclusivamente no segmento automotivo. Atualmente, suas instalagcdes estdo localizadas na
regido metropolitana de Porto Alegre. Entre 1974 e 2002, a empresa possuia um quadro

funcional inferior a 200 pessoas em uma area construida de 5700m?.

No ano de 1995, com o desenvolvimento do primeiro motor brasileiro utilizando junta
de motor isenta de amianto, a empresa decidiu ampliar seu portfélio de produtos e trouxe, de
uma empresa do grupo situada na Alemanha, a tecnologia para produzir juntas de motor em

aco com revestimento de borracha.

Um ano mais tarde, a empresa adquiriu uma tradicional fabrica de juntas de vedacao
primarias (motor) e secundarias (demais partes do veiculo), localizada na capital paulista,

completando assim a gama de juntas de vedacao para o0 segmento automotivo.
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Buscando ampliar mais ainda a sua linha de produtos, em 1998 a empresa trouxe, da
matriz americana, uma nova tecnologia para confeccionar tampas de motor em termoplasticos

de alta resisténcia.

Em 2002, a retragdo da economia e os altos custos operacionais fizeram com que toda
a operacgdo produtiva da filial paulista fosse transferida para as instalagdes da empresa no Rio
Grande do Sul. Com isso, sua area construida foi ampliada para 8785m* e seu quadro

funcional cresceu para, aproximadamente, 350 pessoas.

Este breve histérico demonstra a dinamica pela qual a empresa Alfa tem passado desde
sua fundagédo, buscando sempre ampliar os produtos oferecidos dentro de seu ramo de
atuacdo. A empresa atua fornecendo produtos tanto para as principais montadoras de veiculos
qguanto para o mercado de reposicdo. Seus principais clientes sdo: General Motors,

Volkswagen, Ford, Fiat, Mercedes-Benz e Scania. Sua linha de produtos compreende:
« tampas termoplasticas para motores;

« elastdbmeros para a aplicacdo automobilistica (mangueiras, buchas, coxins, coifas,

etc.);
e protetores de calor;
e juntas primérias para vedacdo de motores;
e juntas secundarias;
e juntas de carter;
e juntas especiais em a¢o, borracha, metal-borracha, cortica, papelédo, papel, etc.

A diversidade de produtos apresentada garante a empresa Alfa ser considerada uma

das quatro maiores fabricantes do ramo de elastémeros e juntas automotivas do Brasil.

Para dar suporte as suas estratégias de atuacdo, a empresa utiliza-se das declaracGes ou
manuais de conduta da matriz americana que direcionam 0s seus negocios, originando a base
para 0 seu planejamento estratégico. O negdcio, a missdo e os valores da empresa Sao

apresentados na Figura 13.
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O negdcio:

Fornecer sistemas e componentes de vedacédo para a industria
automotiva e mercados néo tradicionais.

A visao:

Ser reconhecida como a primeira op¢ao no fornecimento de
solucdes de vedacao.

Nossos valores:

» Trabalho em equipe

» Seguranca da nossa gente

* Incentivo ao crescimento da nossa gente
* Preservagédo do meio ambiente

e Comprometimento com a melhoria continua
» Sinergia entre as empresas do grupo

* Incentivo a idéias

» Cliente como prioridade

» Fornecedor como parceiro

e Busca de novas tecnologias

» Trabalho de forma ética e integra

Figura 13 — Negdcio e valores da empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

Um indicador que ilustra a estratégia adotada pela empresa para ampliacdo do
mercado é o volume de vendas anuais. A empresa obteve evolugcdo nas vendas, passando de
U$ 20,4 milhdes de ddlares, em 1996, para U$ 46,7 milhdes, em 2006.

Outra caracteristica que merece destaque € o numero de premiacOes e certificacbes
obtidas ao longo dos anos. A empresa Alfa obteve os troféus de bronze, de prata e de ouro do
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade. Possui a certificagdo do sistema de gestéo
ambiental (ISO 14001) e o seu processo produtivo é certificado pela norma da qualidade
automotiva I1ISO TS 16949 (semelhante a certificacdo ISO 9000). A empresa recebe
periodicamente auditorias de varios de seus clientes que exigem o cumprimento de requisitos
especificos. Como resultado destas auditorias, a empresa possui atualmente a certificacdo do
sistema de qualidade basico (QSB) da General Motors do Brasil e a adequacgdo a norma VDA

6.3 da Volkswagen Brasil.

A empresa Alfa é composta pelas seguintes areas:
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 direcdo;

« financeiro e contabil;
« vendas e marketing;
e compras;

e recursos humanos;

« engenharia de produto;
o manufatura;

e mMmanutencéo;

e engenharia de processos;
o qualidade;

« melhoria continua;

o almoxarifado;

e expedicao.

As areas de manutencdo, engenharia de processos, qualidade e melhoria continua
atuam de forma direta com a manufatura, como “prestadoras de servigos’, sendo denominadas

‘areas de apoio’ a producao.

A area de manufatura possui um gerente de manufatura, dois chefes, nove supervisores
e 150 operadores. A jornada de trabalho é de sete horas e quinze minutos por dia, seis dias por

semana, compreendendo, na maioria das linhas produtivas, trés turnos de producao.

5.2.3.2 Fluxograma da operacao produtiva

A Figura 14 apresenta o fluxo dos processos de producao da empresa Alfa.
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Figura 14 — Fluxo do processo de producdo da empresa Alfa

Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

As linhas ou setores fabris da empresa sao:

e preparacdo de compostos - sdo confeccionados os compostos de elastdmeros

utilizados nas prensas e injetoras de borrachas;

 injetoras para borracha - produzem diversos produtos de borracha, através da

injecdo do elastdbmero ainda cru em cavidades pré-aquecidas que realizam o

processo de vulcanizacdo do composto, produzindo a peca de borracha em seu

formato definitivo;

e prensas para borracha - realizam a mesma atividade das injetoras, porém a partir de

um processo de compressdo ao inves de injecao;

 tratamento de superficie - todas as partes metalicas ou de plastico que compdem as

pecas de borracha recebem um tratamento superficial para limpeza e a aplicacdo de

uma camada de adesivo especial para a ligacdo metal-borracha;
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o acabamento - realiza a remocao de rebarbas ou falhas que porventura existam nas

pecas de borrachas e eventuais marcacdes nas pecas exigidas pelos clientes;

e montagem de subconjuntos - € realizada a operacdo de montagem de alguns itens
especificos de borracha, confeccionados na empresa com pegas adquiridas de
fornecedores para posterior comercializacdo, agregando valor ao produto;

e montagem de kits - realiza a montagem e a embalagem de coifas de borracha com
os demais itens adquiridos de fornecedores, para comercializacdo direta no

mercado de reposicao de pecas;

« termoplasticos - confecciona diversas pecas em termopléstico que sdo fornecidas

diretamente para os clientes externos ou para o setor de montagem que Kits;

e juntas de motor e de vedacéo - corresponde a uma linha de produtos especifica na
qual sdo confeccionadas exclusivamente juntas de motor em aco e juntas de

vedacao em aco, cortica, borracha, papel e papelao.

5.2.3.3 Descrigao dos processos de trabalho da manufatura

Estratégias para a manufatura: a estratégia principal de atuacdo da producdo é a

reducdo de custos, justamente pelo fato de a matriz americana estar passando por dificuldades
financeiras nos dois Gltimos anos. As demais decisdes envolvendo aumento de custos, como
alocacdo de recursos, novos equipamentos, etc., ficam em segundo plano. Desta forma, o
critério de desempenho operacional, foco de atencéo total da empresa, é 0 ‘custo’. Segundo o
gerente geral, desde o inicio de 2007 a empresa vem, no entanto, acumulando elevados
indices de rejeicdo nas pecas entregues aos clientes, o que culminou com um resultado na
ordem de 5000 PPM de rejeicdo. Este indice forcou as areas da qualidade e manufatura a

promoverem algumas ac¢des de controle e melhorias de processo para reduzir o indicador.

N&o h& um processo definido e descrito para a atividade de definicdo de estratégias
para a manufatura, mas ha sim a necessidade de seguir e respeitar as diretrizes recebidas da

matriz da empresa. Quanto ao sistema de gerenciamento, ele € feito com base nos resultados
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operacionais da empresa. Atualmente a empresa Alfa possui, entre todas as empresas do
grupo, um dos maiores retornos sobre o investimento e indice de entrega de 97%. O maior

problema € o elevado nivel de rejeicdo pelos clientes.

Todos os gestores participam das decisdes estratégicas da manufatura, incluindo os
responsaveis pelas areas de engenharia, financeira e de vendas. Neste quesito, o gerente geral
comentou que procura sempre provocar os participantes a entenderem o negécio da empresa,
buscarem novas solucbes para os problemas e perceberem as implicacdes que as decisdes

tomadas podem gerar para a organizagéo.

Com relacdo ao aprendizado, o gerente geral relatou que, antes de se tornar gerente
geral da empresa Alfa, ele ficou por quase dois anos atuando como coordenador da qualidade
do MERCOSUL, percorrendo diversas outras empresas do grupo. Nesse periodo, ele
aprendeu a liderar e a gerir processos em ambito mais amplo, ou seja, pensando na empresa
como uma multinacional: “esse foi 0 meu aprendizado, ver a empresa como um todo e nédo
como um setor ou uma empresa isolada do resto da organizacao e é isso que eu tento passar
aqui.” Sobre o aprendizado dos demais participantes, o gerente geral comentou que ali todos
sdo aprendizes e por isso mesmo ele procura provocar que todos participem com idéias. Ele
comentou, contudo, que “ha muita discussdo na tomada de decisdo onde todos querem puxar a
brasa para o seu assado, mas no final o consenso impera. Além do que é fundamental ver as
coisas pela perspectivas das outras pessoas, ndo é mesmo?” Esse comentario demonstra a
diversidade de visbes ou modelos mentais existentes na empresa, em que 0s gerentes véem o
negocio pela perspectiva de seu setor. Ao mesmo tempo, fica claro que a diversidade
compartilhada reforca o espirito de equipe e a tomada de decisdo de maneira a existir uma
forma de pensar a organizacdo de modo mais amplo (pensamento sistémico), destacando-se
assim a teoria das cinco disciplinas de Senge (1990). H& também, nestes encontros, a
mobilizacdo de conhecimento, principalmente através da combinacdo, ou seja, do
conhecimento explicito para o explicito, tanto na dimensdo individual quanto grupal,

conforme teorizam de Nonaka e Takeuchi (1997).

Como resultado deste processo, 0 gerente comenta que a empresa esta indo no
caminho certo, uma vez que os resultados apontam para isso, principalmente com relacdo aos
indicadores de custo da producao, porém houve descuido com a qualidade o que esta gerando
insatisfacdo dos clientes e pode dificultar negdcios futuros. Essa desatencdo é um potencial

promovedor da aprendizagem de ciclo simples ou de ciclo duplo de Swieringa e Wierdsma
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(1995), pois héa insatisfacdo com relacdo aos niveis de qualidade dos produtos o que forcara a

empresa Alfa a melhorar ou repensar suas regras ligadas a qualidade do produto.

Planejamento para producéo: com relagdo ao planejamento da producéo, as decisdes

operacionais sdo tomadas pelo gerente da manufatura e os chefes e supervisores de producéo.
O processo inicia-se, toda quinta-feira pela manha, com uma reuniéo, na qual é apresentado o
programa de producdo para a semana seguinte. O grupo discute prioridades; maquinas-
gargalo; necessidade de material, de maquinas e de pessoal; programagdo de manutencéo, etc.
que podem afetar o cumprimento do programa. Nos demais dias, sdo realizadas reunides de
acompanhamento, nas quais os participantes fazem um relato do que estd acontecendo em
suas linhas (setores de producdo), apresentando o que foi realizado, 0 que estéa planejado para
o dia e os problemas, dificuldades e imprevistos, tentando evidenciar as implicagdes que
podem gerar para as demais linhas, etc. Aqui fica caracterizada a noc¢éo de cliente interno e

fornecedor interno.

O sistema de gerenciamento é diario e ha intensa troca de experiéncias e informacdes
entre os participantes da reunido. O chefe da produgdo comentou:
Sem essa reunido a gente ficaria perdido no meio de tanta coisa que acontece
ao mesmo tempo. O fluxo é todo interligado. Em 2005, tivemos que parar 0
Banbury® por quinze dias para fazer uma manutencio nele. Se a gente néo
tivesse feito um planejamento e organizado uma superproducdo de massa de
borracha nds ndo poderiamos ter parado a maquina. E mesmo assim faltou
massa e tivemos que parar a producgéo por dois dias, por que ndo planejamos
direito, pois choveu forte aqui e o guindaste ndo pode colocar o Banbury no
lugar. Agora a gente aprendeu, para janeiro do ano que vem vamos fazer a

mesma coisa, mas vamaos prever o tempo ruim, mas também ja passamos a
manutencéo para o verdo que tem menos risco de chuva (FACILITADOR 1).

Esta experiéncia demonstra a aprendizagem em ciclo simples do Swieringa e
Wierdsma (1995), pois foi necessario melhorar a regra de manutencdo de um equipamento

para evitar problemas futuros.

Quanto ao envolvimento, todos os participantes da reunido envolvem-se, porque suas
informacgdes sdo fundamentais para o bom andamento da producdo, caracterizando
principalmente a combinacdo (transferéncia do conhecimento explicito para o explicito) entre

0s participantes. Outra caracteristica de aprendizagem identificada neste processo sdo as

® Equipamento que faz a mistura dos compostos de borracha.
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disciplinas de Senge (1990), ndo na visdo organizacional, mas voltada para a manufatura, com

destaque para os modelos mentais compartilhados e 0 pensamento sistémico.

A contribuicdo da aprendizagem fica evidente pela intensa troca de informaces e
formas de pensar, com o intuito de garantir que o programa de producdo seja cumprido. O
fluxograma da producdo reforgca essa necessidade entre os setores de producdo, pois quase

todos sdo interligados.

Controle da producdo: as decisdes de controle da producdo recaem, quase

exclusivamente, sobre os supervisores das linhas de producédo, sendo os resultados reportados
para 0 gerente da manufatura. Segundo um dos supervisores, 0 maior controle € sobre o
indicador ‘eficiéncia das maquinas’, para que elas figuem o maior tempo possivel em
operacdo. Analisando mais detidamente o indicador, percebe-se, porém, que, na realidade,
esta sendo medida a eficiéncia do operador, ou seja, o tempo total em que ele esta produzindo
alguma coisa, pois algumas maquinas ficam paradas por conta da programacao. O célculo de
producdo entdo é a relacdo entre o total de horas’lhomem disponiveis, a quantidade de pecas a
serem produzidas e o tempo operacional unitario da peca. Em suma, € avaliado o ‘tempo
morto’ existente entre as atividades. Ao serem questionados sobre os tempos mortos de
producéo, tanto o chefe, quanto os supervisores da manufatura disseram que isso € controlado

apenas visualmente, uma vez que todos sabem suas responsabilidades.

A empresa ndo utiliza cartas de CEP em suas operac¢des, mas possui um programa de
inspecdo da qualidade visual de responsabilidade do proprio operador, que faz parte da sua
rotina diaria. O controle dos tempos operacionais € definido quando uma nova peca entra em
producdo. Ele ndo sofre mais nenhum tipo de avaliacdo, a ndo ser quando ocorre uma
modificacdo no processo de producdo da peca, seja por algum projeto de melhoria ou por
alguma exigéncia do cliente, dai o tempo operacional é novamente medido e atualizado nos

controles da producéo.

Outro controle exercido pela producdo € a seguranca dos operadores. Em 2005
ocorreram dois acidentes graves no setor de preparacdo de compostos. Isso ocasionou a
interdicdo do setor até a implantacdo das medidas de seguranca cabiveis. A partir dessa

experiéncia, a empresa passou a investir mais em dispositivos de seguranca. O resultado foi
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que a empresa apresentou uma taxa de reducdo de acidentes na ordem de 30%, em 2006,

mantendo, em 2007, a tendéncia de queda.

O sistema de gerenciamento sdo os préprios indicadores. Os supervisores realizam
mensalmente uma reunido, da qual participam os chefes e o gerente da manufatura, a fim de
avaliar os resultados e as acdes tomadas durante o periodo para melhorar o desempenho dos
indicadores. Ha participacdo e envolvimento dos supervisores, pois estes sdo os indicadores

de eficiéncia das linhas de producéo.

Diferentemente do planejamento da producdo, o processo de controle ndo possui
sinergia entre as linhas, uma vez que cada supervisor responde por seu setor de maneira
independente. Desta forma, o aprendizado ocorre mais individualmente, através do modelo de
aprendizado vivencial de Kolb (1997) e das interacdes diarias, como afirmam Argyris e Schon
(1996). H& uma visdo compartilhada entre os supervisores nas atividades exercidas por eles,
mas as decisdes e a forma de agir é de total responsabilidade de cada supervisor. As regras,

em sua maioria, sdo comuns a todos, mas existem aquelas especificas de cada linha.

No caso dos acidentes graves ocorridos em 2005, que configuraram momentos de
crise, 0s supervisores fizeram um esforgo concentrado para evitar que atos inseguros e
condicBes inseguras continuassem a ocorrer. Um dos supervisores fez o seguinte comentario:
“a gente ficava cuidando tudo, qualquer coisa estranha era vista como uma situagao de perigo
e a gente se ajudava o tempo todo, um cuidando a linha do outro para ver se tinha uma

condig&o perigosa. Agora ndo, a seguranga entrou no sangue.”

Desde esta situacdo critica, a empresa passou a tratar a seguranca de maneira mais
intensiva. O modelo mental modificou-se e a teoria em uso também, o que acarretou a revisdo
das varidveis governantes e o questionamento de alguns valores dominantes na cultura da
empresa. Esta situacdo evidencia a aprendizagem organizacional de ciclo duplo de Argyris e
Schon (1996) e o resultado positivo desta aprendizagem € demonstrado pelos indices de

reducdo de acidentes, nos dois Ultimos anos.

Operacdo produtiva: a operacdo produtiva € composta por diversas atividades e

praticas do dia-a-dia dos operadores, com a intencdo de produzir bens. Aqui ndo se visa

detalhar todas elas, mas é possivel separd-las em duas grandes categorias: a fabricacdo e a
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montagem™. Na primeira, os operadores tém pouca ou nenhuma liberdade para refletir sobre
maneiras diferentes de realizar a tarefa, Na segunda, a possibilidade é mais concreta. Essa
diferenca estd no fato de que, na fabricacdo, a maquina € que realiza a confec¢do dos
produtos, cabendo ao operador apenas carregar e descarregar a maquina. Sua influéncia no
processo é minima, porém a intensidade do trabalho é elevada. Nas atividades de montagem,
0 operador tem maior autonomia sobre como fazer seu trabalho. Como resultado, hé, entre os
operadores, maior variacdo da quantidade de pecas produzidas e da qualidade destes produtos,
razdo pela qual, geralmente, trabalham nestas atividades os funcionérios mais experientes da

empresa.

Quando questionados, os operadores da montagem argumentaram que eles ja
conhecem os ‘atalhos’ da producéao, conforme relatou um operador:

A gurizada nova vem aqui e comega produzindo muito mais do que a gente,

os veteranos. Dai eles ndo aglientam muito e comegam a se cansar ou a fazer

peca rejeitada. Ndo adianta, a gente fala para eles, 0 negocio aqui € pensar em
como fazer melhor e com qualidade e néo fazer na correria (OPERADOR 7).

Na fabricacdo, a caracteristica principal é a producdo em série com atividades
padronizadas. No setor de injetoras, por exemplo, os operadores extraem, das maquinas, de
seis a oito pecas, a cada 90 segundos. Nao ha tempo para pensar em novas formas de acéo,
muito menos para compartilhar experiéncias com os colegas. “O processo produtivo foi
definido pela engenharia de processos ha mais de 20 anos e nunca foi modificado”, comentou
o chefe da producdo que ja trabalhou na engenharia. O elevado ritmo de producédo dificulta
qualquer acdo dos operadores para buscar formas alternativas de producdo. A percepcao que
se tem € que o setor é a sintese da producdo em massa almejada por Henry Ford. Um dos
operadores entrevistados havia sido transferido do setor de pintura para a linha de injetoras,
devido ao periodo de férias de um dos funcionarios desta linha. Trata-se de um funcionario
com mais de dez anos de trabalho na empresa. Ele ja havia trabalhado em diversos setores,
mas nunca havia operado uma injetora. A experiéncia que ele estava vivendo foi assim
relatada:

Nunca pensei que fosse tao dificil trabalhar aqui na injetora. E uma loucura,

eu ndo tenho tempo para nada, ndo para de sair peca. E é sempre a mesma
coisa, abre maquina, vira a ferramenta, extrai as pegas, fecha a maquina, tira a

19 Fabricagdo é o ato de transformar fisicamente um produto, como por exemplo, pintar, cortar ou furar uma
peca. Na montagem ocorre o acoplamento de diversos componentes criando-se outro produto, como por
exemplo, montar o bloco do motor, as juntas, os pistfes, as valvulas e os demais itens que compordo um produto
chamado motor.
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rebarba das pegas, da uma olhada nela e joga na gaiola. Ai j& deu o tempo de
abrir a maquina de novo. Oh, ndo disse? L4 na pintura eu carregava as
ferragens do cesto para a mesa de pintura e depois para as caixas, era um
trabalho pesado, mas eu ndo corria tanto e la a gente podia se revezar e fazer
as coisas de maneiras diferentes (OPERADOR 18).

Outro aspecto relevante é o nimero de funcionarios com longo tempo de empresa. Ao
ser questionado a respeito o gerente de manufatura explicou:
Os velhinhos sdo mais comprometidos. Hoje se eu tenho uma rotatividade
grande, quer dizer ndo chega a ser grande, € por causa dos novatos.
Normalmente, os meus velhinhos sdo aqueles com quem eu posso contar e
sdo muito mais comprometidos. Entdo tem qualidade, tem produtividade.

Gurizada nova sabe como é que é, ndo vou dizer que seja dificil, mas se tu
pegar dez, apenas cinco se salvam (GESTOR 2).

A qualificacdo dos operadores € identificada por diversos quadros de habilidade, nos
quais estdo indicadas as habilidades de cada um dos funcionarios. Dependendo da habilidade
requerida, o funcionario necessita receber treinamento em sala de aula ou no proprio lugar de
trabalho.

O cara que faz s6 jateamento™, ele ndo pode estar pintando final, vai levar
um tempo, ele vai receber um treinamento com um operador mais velho, um
acompanhamento de um operador mais velho e isso vai ter sempre alguém no
lado dele mostrando como é que é para fazer. E basicamente o treinamento de
um operador mais velho. A gente procura fazer um dia de integracdo aqui
dentro no primeiro dia de operacdo e depois a gente deixa ele do lado do
operador mais velho naquela operacdo, até ele seguir por uns 20, 30 dias. E

guem vai aprovar ele é o proprio colega, que esta habilitado a ser treinador
(FACILITADOR 4).

Este relato caracteriza a aprendizagem dos operadores pela imitagdo (aprendizagem
inconsciente) de Swieringa e Wierdsma (1995) e a aquisicdo de habilidades (know-how)
descrita por Kim (1998). As experiéncias que os operadores vivenciam no dia-a-dia reforgcam
a aprendizagem, através da cognicdo e acdo de Argyris e Schon (1996), do ciclo de
aprendizado vivencial de Kolb (1997) e cometendo erros na aprendizagem informal de

Antonello e Ruas (2005), contudo essas aprendizagens ocorrem mais em ambito individual.

Ha, todavia, um modelo mental compartilhado entre os funcionarios: o cumprimento
das metas de producdo. Em todas as entrevistas realizadas com os operadores, foi comentado
algo a respeito das metas de producdo diérias. Os funcionérios tém a clara no¢do do quanto
eles tém que produzir em determinado dia. Percebe-se que existe a comunicagdo franca entre
0S supervisores e 0s operadores com relacdo ao programa de producdo e comprometimento de

todos em tentar cumpri-lo.

11 Jateamento e pintura final sio atividades especificas da area de tratamento de superficies.
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Outras acOes coletivas de aprendizagem sdo evidenciadas com maior clareza nos
programas de melhoria e nas resolugdes de problemas em equipe que sdo tratados mais

adiante.

5’S: a filosofia de organizacdo e limpeza adotada pela empresa com o 5S teve inicio
em 1994, quando a empresa buscou a certificagdo 1SO 9000. Naquela época, segundo o
gerente da manufatura, a empresa era muito suja, tinha o piso cheio de remendos e
imperfeigcdes e havia muita poeira proveniente do setor de preparacdo de compostos. Hoje se
vé uma empresa limpa, com o piso pintado e sem imperfeicdes e sem poeira, gragas a um

sistema de exaustéo colocado na area de preparagéo.

O gerenciamento do 5S € realizado através de auditorias mensais em setores
escolhidos aleatoriamente pelos auditores. A avaliacdo é feita em todos os postos de trabalho
e demais areas comuns do setor, porém a pontuacdo obtida é referente a todo o setor. O
resultado da avaliacao reflete diretamente no indicador do PPR (programa de participacdo dos
resultados). Essa condicdo faz com que todos pensem em manter o seu local de trabalho o
mais organizado e limpo possivel, a0 mesmo tempo em que promove a participacdo e 0
envolvimento de todos os funcionérios, pois o retorno financeiro individual depende de uma

pontuacdo boa na avaliacao geral do setor e do comprometimento de todos.

A preocupacdo com a limpeza é evidente, pois ndo ha sujeira no chéo, as ferramentas
ndo utilizadas sdo guardadas prontamente, ficando expostas apenas aquelas que estdo sendo
utilizadas no momento, o que facilita a operagéo. A associacdo do 5S com o PPR facilitou a

propagacao da cultura dos cinco sensos gerando um modelo mental coletivo.

CCQ: os programas de melhoria abarcam a participagdo dos funcionarios, pela

apresentacéo de sugestdes individualmente ou pela participacdo em projetos em equipe.

A empresa Alfa aposta, desde 1984, nos grupos de CCQ, adotando 0 mesmo conceito
do CCQ japonés, porém com um nome diferente: Sope. A sigla significa solucdo de
problemas em equipe. O Sope constitui-se em um programa pelo qual é estimulada a criacdo
de grupos de trabalho para propor melhorias e solucionar problemas de todos os tipos,
caracterizando uma forma de aprendizagem informal (ANTONELLO; RUAS, 2005). O
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gerenciamento € realizado pelo responsavel pela melhoria continua da empresa, através de

indicadores de participacéo e de resultados obtidos dos projetos.

Desde a entrada do programa Seis Sigma e da crise financeira pela qual a empresa esta
passando, o Sope deixou de dar incentivos financeiros para os projetos implementados. Esses
incentivos estavam relacionados aos ganhos que a empresa passaria a ter implantando o
projeto. Essa situacdo gerou descontentamento generalizado entre os operadores, como
relatou um deles:

Eu tinha um grupo de Sope e todo 0 més a gente tinha um projeto novo.
Chegamos até a participar de um concurso galcho de melhorias. N&o
ganhamos nada, mas foi bem legal. Agora o gerente ndo quer mais incentivar,

a gente ndo tem mais tempo, ndo tem mais aquela coisa de trabalhar em
equipe. Tudo virou Seis Sigma e a gente ndo participa mais (OPERADOR 5).

Diversos projetos de Sope foram implantados, mas o mais importante, segundo o
relato do responsavel pela melhoria continua, foi ter desenvolvido “o espirito de equipe e o
comprometimento de todos com a melhoria continua. Ndo havia uma pessoa da empresa que
ndo participasse do Sope, apenas os gerentes ficavam de fora”. Este depoimento evidencia o
intenso aprendizado coletivo na busca de melhorias, seja pelo aprendizado em ciclo simples,
seja pelo duplo de Argyris e Schoén (1996), bem como de Swieringa e Wierdsma (1995). As
trocas de conhecimentos também sdo estimuladas por esta atividade em grupo. Por ser uma
sistematica estruturada, exigindo que os projetos sejam desenvolvidos e documentados pelas
equipes, 0 Sope promove a transferéncia de conhecimentos atraves da socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo que fazem parte da espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi. Com relacdo a teoria de melhoria continua apresentada por Bessant,
Caffin e Gallegher, o Sope caracteriza-se por ser um programa de estrutura de melhoria (nivel
2).

Programa de sugestfes: o programa de sugestdes surgiu, em 1995, como umas das

novas diretrizes estratégicas da organizacao, conforme relatou o gerente geral. Naquela época,
a matriz havia percebido que, para implantar um programa de exceléncia, precisava estimular
a participacao de todos os funcionarios. Foi entdo instituido um prémio para a empresa que
apresentasse a maior média de idéias por funcionario e outro prémio para o funcionario que

implantasse 0 maior nimero de idéias por ano. Para o gerente, o programa de idéias foi o
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maior incentivador de geracdo de melhorias na empresa durante um periodo, opinido
compartilhada por outras pessoas:
Olha, em 1998 nos recebemos o prémio de maior ndmero de idéias
implantadas por funcionério do grupo. Foi uma média de 7,5 idéias por
funcionario por més. O pessoal era incentivado a dar idéias por que tinha
premiacdo e um churrasco trimestral se conseguissemos atingir a meta

proposta. Era bonito ver o entusiasmo do pessoal perguntando se aquilo que
ele estava pensando era uma idéia (FACILITADOR 7).

Era muito bom dar idéias. Era democréatico, ndo precisava estudar, nem fazer
calculo. Eu adorava por que fazia com que a gente visse as coisas com outros
olhos. Até a pintura das maquinas era motivo de idéia. E o mais legal era o
churrasco das idéias, mas agora ndo tem mais incentivo pra isso
(OPERADOR 3).

No primeiro momento, ndo houve limites para a geracdo de idéias, mas, com o tempo,
foi necesséario fazer alguns ajustes para que as idéias fossem mais criativas € menos
repetitivas. O responsavel pela melhoria continua fazia o controle da quantidade e da
qualidade das idéias. Ao término do trimestre, um churrasco de confraternizacdo era oferecido
a todos aqueles que atingissem os objetivos de idéias para o periodo. Segundo ele, era a forma
de a geréncia recompensar a participacdo e o envolvimento dos funcionérios. O indice de

participacdo era, nesta época, superior a 95%.

O programa de idéias despertou o interesse de todos para a busca de melhorias. As
idéias mais complexas tornavam-se projetos de Sope, promovendo ainda mais 0s projetos em
equipe e a atitude para a melhoria. O que mais chama a atencdo no programa é o
envolvimento dos funcionarios, participando e estimulando os demais colegas a criarem
idéias. As aprendizagens geradas nesse processo estdo relacionadas a esfera individual, mas
também € possivel associa-las a visao coletiva de busca de melhoria, através da contribuicdo

de todos com suas sugestdes.

As novas diretrizes estratégicas da matriz americana, incentivando o uso do Seis
Sigma, aliada a mudanca da geréncia, em 1999, fez com que o programa de ideias perdesse a
forca. Nas entrevistas com os operadores que estavam na empresa desde antes de 1999, eles
falaram com sentimento de tristeza da perda daquele espirito de melhoria que existia.
Segundo eles, a direcdo da empresa ndo quer ver os funcionarios incentivados em dar id€ias e

promover melhorias.

Em contrapartida a essa visdo, a area de Engenharia de Processos tem uma

mentalidade experimental, conforme relatou o analista da engenharia de processos:
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Isso aqui é um dos trabalhos de Seis Sigma que foi melhorar o tempo de
processamento das carcacas que era produzido numa maquina no sistema de
chaveta. Na verdade vimos uma oportunidade de melhorar a produtividade e
a seguranga, pois aquela area [juntas de vedacdo] tinha uma eficiéncia muito
baixa, além do que ndo dava retorno [ndo era lucrativo produzir pecas 1a].
Entdo nods fizemos um esforco concentrado para tentar sair dessa situacéo.
Mas voltando ao projeto, entdo foi feita uma analise para ver 0 que seria
preciso para viabilizar e deu resultado. [...] Mas muitas idéias vem dos
operadores. Eles ttm o dominio do setor, ai eles chamam eu ou o supervisor,
e ai sugerem: “Ah, eu gostaria de fazer uma melhoria. Se a gente fizer tal
melhoria a gente vai reduzir tempo, ou a gente vai melhorar a ergonomia? Ah
guem sabe a gente coloca esse pino na ferramenta, ou retirar esse outro pino.”
Entdo muitas melhorias derivam de sugestdes dos operadores. Que sdo quem
trabalham no dia-a-dia, entdo eles tém essa manha. Nada melhor do que eles
para estar sugerindo. E pode entrevistar os operadores que véo te dizer o
mesmo (FACILITADOR 6).

Ao ser questionado sobre o atual momento da area de juntas de vedacdo e do sucesso
dos projetos & implantados, ele garante que a situacdo de quase fechamento do setor foi o
fator predominante para que todos - analistas, supervisores e operadores - se unissem para

tirar a area daquela situacao.

Seis Sigma: o Seis Sigma esta sendo utilizado pela empresa desde 2002, mas s6 nos
ultimos dois anos ele passou a ser disseminado por toda a organizacdo. O gerente geral
comentou que, no planejamento estratégico, havia sido contemplado um treinamento de
yellow-belt (faixa amarela — primeiro nivel de conhecimento do Seis Sigma) para todos 0s
funcionérios até o final de 2007, faltando apenas uma turma para que a meta seja alcancada.
“O Seis Sigma é a forma mais estruturada e logica de se promover melhorias na fabrica onde
todos podem participar e aprender um pouco sobre técnicas estatisticas e acompanhamento de
indicadores”, comentou o gerente. Quando questionado sobre os demais programas, ele
relatou que os tempos estdo mudando e que um simples programa de idéias ndo mantém mais
a organizacdo no topo. Ele entende, contudo, que 0s operadores precisam ser mais
incentivados na busca de novas formas de pensar e agir e acredita que “gradativamente o Seis
Sigma faréa parte do DNA de todos os funcionarios”. Um destes incentivos, segundo ele, é o
proprio treinamento em Seis Sigma (yellow-belt): “Qual é a empresa que da hoje treinamento
para 100% dos funcionérios hoje em dia?”

O gerenciamento do Seis Sigma também é estruturado com base nas metas definidas
pela direcdo e pelo consistente aparato estatistico e documental utilizado. Cada projeto é

arquivado em um banco de dados da empresa que é compartilhado, via Internet, com todas as
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afiliadas da organizacéo ao redor do mundo. E possivel acessar, a qualquer momento, o banco
de dados e verificar se determinado projeto ja foi desenvolvido em outro lugar. A gestdo das
informacdes (HUBER, 2001) geradas pela empresa é assim garantida e as informacdes podem

ser acessadas pelos responsaveis pelo processo Seis Sigma em cada unidade do grupo.

A definicdo de metas pela direcdo indicam que a aprendizagem com base na melhoria
continua esta no nivel 3, conforme apresentado por Bessant, Caffyn e Gallegher (2001). A
utilizacdo do Seis Sigma ainda esta concentrada nas areas da engenharia de processos e
engenharia de produto, provavelmente por ser um processo com maior detalhamento teorico.
O fato de todos os funcionarios participarem de um treinamento em Seis Sigma da idéia de

que havera sua maior disseminacdo entre as demais areas.

A empresa estipulou, para o ano de 2007, a meta de reducdo de custos na ordem de um
milhdo de dodlares. Os dados de outubro mostravam que os projetos de Seis Sigma haviam
atingido 860 mil dolares, o que prenunciava que a meta seria atingida. Por estes resultados,
percebe-se que o Seis Sigma contribui consistentemente para o0 melhor desempenho
operacional e para a visdo do gerenciamento defendida por Garvin (1993) com os 3M’s, pois
0 processo esta calcado na resolucdo de problemas e na proposta de melhorias; no espirito
experimental; no aprendizado com as préprias experiéncias e com as dos outros; na

transferéncia de conhecimentos, através do banco de dados da empresa.

Técnicas e praticas da producdo enxuta: A empresa utiliza diversas atividades e
préticas que compfem a idéia da produgdo enxuta. O chefe da manufatura relatou o que existe

na empresa com relacéo a producédo enxuta:

Nos temos aqui varios dispositivos poka yoke, principalmente na linha de
juntas para motor, temos TPM em todas as maquinas e as trocas de
ferramentas acho que ja foram todas otimizadas. Ndo temos nenhum tipo de
kanban, nem andon tentamos no passado, mas ndo deu certo. O Seis Sigma
trabalha direto com VA/VE e quanto ao layout agora € que fizemos uma
célula cativa para um cliente, mas a gente ainda ndo da muita atencdo para
isso. Agora os estoques sim, a gente t& toda hora brigando para baixar os
estoques, principalmente o estoque intermediario. Por que tu te perde com os
estoques altos e ha muito desperdicio. N6s s6 deixamos um estoque maior na
linha de preparacdo de compostos por que ali € o coracdo da fabrica e tem
sempre a chance de um lote ndo ser bom, o processo ali é muito manual
(FACILITADOR 1).

Na visdo do analista de processos, o setor em que ele trabalha s6 pensa em producéo

enxuta. Ele comentou que qualquer peca nova é desenvolvida através desse conceito. As
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ferramentas, os dispositivos a prova de erro, a analise do valor agregado antes da entrada em
producdo e assim por diante. Nas demais pecas e processos normais de producdo, a
engenharia busca constantemente focalizar a producdo unitaria (peca por peca), tentando
reduzir os estoques e os desperdicios. O problema, segundo ele é que o pessoal da fabrica ndo
tem a mesma mentalidade, o que dificulta o trabalho.
Com a entrada do Seis Sigma ficou mais facil fazermos projetos com o
enfoque na producdo enxuta. Agora temos um instrumento o DMAIC que
coordena as nossas acdes e, além disso, € cobrado da direcdo esses projetos.
Quer ver um exemplo: la area de juntas havia o risco da linha fechar por
causa dos altos custos de operacdo. O meu chefe me disse: “Cara vai la e
tenta reverter a situagdo, tu tem carta branca”. Ai eu chamei o supervisor da
linha e disse que a gente tinha que fazer a linha dar resultado. Ele disse que
isso tinha que ser falado para os operadores e assim foi feito. Choveu idéias
dos caras e comegamos a colocar em pratica uma a uma todas as que
pareciam factiveis. O resultado é que fizemos um enorme VA |a e retiramos
um monte de coisas que ndo estava agregando valor ao produto. Mas a
principal acdo foi modificar a composi¢do do agco das matrizes. Investimos
pouco mais de 100 mil reais num ano, mas conseguimos uma reducéo em
afiacdo e substituicdo de matrizes na ordem de 700 mil reais no mesmo

periodo. Agora a gente t4 implantando a troca rdpida de matrizes e
dispositivos poka yoke 14 (FACILITADOR 7).

Esta situacdo extrema pela qual passou a linha de juntas assemelha-se a situacdo vivida
pela Toyota no pos-guerra. Ohno (1997) comenta que, em situacGes de crise, 0 ser humano
tem um ambiente mais favoravel a experimentacdo. Senge (1990) relaciona isso a tensdo

criativa, enquanto Nonaka e Takeuchi (1997) associam ao caos criativo.

Entre os operadores ha a consciéncia de que reduzir os estoques facilita o trabalho. Um
dos supervisores comentou que, quando ele era operador, 0s projetos de Sope que 0 grupo
dele fazia buscavam, na maioria das vezes, reduzir os desperdicios. Essa opinido é

compartilhada pela maioria dos operadores entrevistados.

O gerente geral afirmou que, no ano de 2008, a empresa vai adotar definitivamente a
filosofia lean manufacturing, tendo como suporte 0 Seis Sigma. Para ele o que foi feito até

entdo esta bom, mas ndo € o suficiente para a empresa se manter.

A participacdo e o envolvimento das pessoas é grande, mesmo que em acles isoladas
ou focalizando apenas os desperdicios. As formas de aprendizagem sdo as mesmas
relacionadas aos projetos de Sope e de Seis Sigma, uma vez que varios desses projetos tinham
como mote a producédo enxuta. O ambiente de crise vivenciado pela linha de juntas também

favoreceu a aprendizagem pela experimentacéo.
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A contribuicdo da aprendizagem é percebida pela reducdo de desperdicios e de
estoques visivel em toda a manufatura, excecdo feita ao setor de preparagdo de composto que
possui um pequeno estoque de segurancga. Os resultados operacionais e 0s projetos de Sope e
de Seis Sigma em que as técnicas da producdo enxuta sdo utilizadas também reforcam a

contribuicdo da aprendizagem para o desempenho operacional da manufatura.

Benchmarking: o processo de aprender com os outros e compartilhar as melhores
praticas é evidenciado, no processo Seis Sigma, através do banco de dados mundial da
organizacao. O benchmarking da empresa Alfa €, no entanto, um pouco mais amplo. Segundo
0s gestores e facilitadores, trata-se de uma pratica ndo estruturada, mas incentivada.
Geralmente estd ligada a area de engenharia de produto e engenharia de processos que
realizam visitas a outras empresas e participam de congressos e feiras, mas também pode

surgir de uma auditoria, uma viagem, um telefonema, etc.

N&o ha um sistema de gerenciamento do benchmarking nem tampouco uma avaliacéo
da participacdo as pessoas, mas alguns benchmarks foram apresentados durante a realizacédo

da pesquisa.

Outro fato de destaque € a politica de abertura existente para visitas. A empresa ndo se
considera fechada para outras organizagdes, pois considera importante poder compartilhar
suas praticas, desde que ndo seja com uma empresa concorrente. Esta postura, segundo o
gerente geral, é devida ao passado recente da empresa, quando participou do Programa
Gaucho da Qualidade e Produtividade e do programa interno de exceléncia em gestdo da
matriz americana. Conforme relatou o responsavel pala melhoria continua, semanalmente a
empresa recebe visitas de outras organizacdes, de instituicbes de ensino e da comunidade. Ele

comentou que “sempre ha algo a se aprender e algo para ensinar aos visitantes”.

Os benchmarks apresentados sdo 0s mais variados, desde uma nova forma de
armazenar compostos de borracha até a disposicao de areas de lazer com plantas, cadeiras e
revistas para os funcionarios. Novamente aqui a aprendizagem estd presente com a
possibilidade de se aprender com os outros e retribuir compartilhando as melhores praticas
com as pessoas que visitam a empresa Alfa.
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Treinamentos: para a area da manufatura, a empresa Alfa proporciona diversos cursos
formais. O de maior destaque é o de Seis Sigma, pelo qual todos os funcionarios séo
qualificados em yellow-belt (faixa amarela), que corresponde ao primeiro nivel de
treinamento do programa. Outros treinamentos também sdo disponibilizados, como os de
ferramentas da qualidade e matematica, na parte técnica, e os de trabalho em equipe,

motivacao e relacionamento interpessoal, no enfoque comportamental.

H& um plano anual de capacitacdo coordenado pela area de recursos humanos em que

os lideres definem as pessoas que participardo dos treinamentos naquele periodo. O

gerenciamento dos treinamentos esta ligado ao cumprimento do plano anual e da avaliagdo da

eficiéncia dos treinamentos realizados. Com relacdo a avaliacdo, o supervisor de uma das
linhas fez o seguinte comentario:

Foi feito um levantamento entre a chefia da producdo e o pessoal do RH, com

relagdo a eficiéncia dos treinamentos realizados. Muita gente colocou ali que

muitos treinados em yellow-belt ndo estavam dando retorno, porque as

pessoas ndo estavam envolvidas, em projetos, idéias e ndo sei mais o qué. A

chefia é que sabe se esta envolvida ou ndo. Um dos planos de acédo que a

gente tomou é que cada projeto de Seis Sigma que tiver na linha, tem que

envolver os operadores. Tem que botar os operadores nas equipes. Se tem um

problema em tal maquina, os operadores dos trés turnos vao estar nessa

equipe que esta tratando do problema. Para o pessoal comecar a agir, se

envolver e ao mesmo tempo abrir a cabeca e lancar idéias (FACILITADOR
3).

Essa observacédo caracteriza uma avaliagdo do processo de treinamento da empresa. A
correcdo de rumo e sua disseminacdo para todas as areas da manufatura é uma evidéncia do
aprendizado de ciclo simples de Argyris e Schén (1996). Quanto aos treinamentos formais,
eles caracterizam o aprendizado consciente de Swieringa e Wierdsma (1995), mas que

necessita ser realizado para propiciar o posterior aprendizado coletivo.

As normas ISO: a empresa Alfa possui, desde 1994, a certificagdo 1SO 9000 para seu

sistema de qualidade e, desde 1999, a ISO 14001 para seu sistema de gestdo ambiental. A
partir de 2001, por exigéncia dos clientes, a empresa atualizou seu sistema de gestdo da
qualidade, adequando-se a norma técnica 1ISO TS 16949, que, tendo como base a ISO 9000, é

uma norma da qualidade para o setor automotivo.

O analista da qualidade é o responsavel pela manutencdo destas normas. Ele comenta

gue o grande diferencial delas é o entendimento que os funcionarios passaram a ter com
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relacdo as exigéncias dos clientes e a padronizacdo das operacfes produtivas. Até entdo a
empresa ndo tinha sistematicas para analisar e implementar tais exigéncias nem tampouco
conseguia controlar a operacdo produtiva. “Havia muito amadorismo naquela época”,
comenta o analista. Para ele, o lado ruim da ISO foi a burocracia inicialmente gerada. A 1SO
14001 foi implantada de maneira mais tranquila, devido a experiéncia anterior com a 1SO
9000. O analista destaca o compromisso € o comprometimento de todos com a melhoria
continua em relacdo aos objetivos e metas ambientais da organizacdo. Mensalmente, sdo
apresentados os indicadores de consumo de energia elétrica e de sucata gerada pela empresa.
Vérias idéias e agdes sugeridas pelos funcionarios sdo colocadas em pratica para melhorar o
desempenho desses indicadores. “O envolvimento do pessoal ¢ bem intenso”, concluiu o

entrevistado.

As praticas de trabalho sdo definidas pelas proprias normas ISO, alguns itens séo
prescritivos, outros nem tanto, mas a empresa deve atender a todos os requisitos especificados
para que a certificacdo seja mantida. A empresa recebe auditorias semestrais de organismos
qualificados. Para os itens que apresentam alguma falha, acdes corretivas sdo acionadas para
que as causas sejam identificadas, analisadas e eliminadas. Essas auditorias constituem a

forma utilizada pela empresa para gerenciar o processo de certificacao.

Todos os funcionarios sdo envolvidos nesse processo, variando apenas o grau de
responsabilidade de cada um nos diversos quesitos analisados. Os operarios questionados a
respeito das certificagdes comentaram que, no inicio, elas eram uma quantidade grande de
papéis e de controles, mas, depois de algum tempo, ficou mais claro que os documentos de
processo devem existir para auxiliar quem vai produzir, detalhando a maquina, as condicdes
de operacdo, a forma de inspecdo e a identificacdo das pecas. Um dos operadores relatou que
“0 pessoal da producdo conversa mais e t4 sempre olhando a folha de operacdo para ver se
ndo t& faltando nada. Antigamente tava tudo na nossa cabeca e era cada um por si; hoje a

folha nos ajuda”.

O chefe da manufatura comentou que, na época da implantacdo da 1SO 9000, ele
trabalhava na engenharia de processos e era o responsdvel por fazer todas as folhas de
operagdo da empresa. Eram mais de 2000 folhas. Para fazer o servico ele resolveu chamar os
lideres e os operadores das linhas para discutirem quais os parametros de processo de cada

peca, pois, naquela época, ndo havia esse controle. A seguir, ele apresentava as folhas de
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operacdo para 0s operadores verificarem se estava certo. Essa iniciativa fez com que os

operadores se sentissem um pouco “‘donos das folhas de operacdo’ e propusessem melhorias.

Diversas formas de aprendizagem sdo observadas na implantacdo das normas 1SO. Em
primeiro lugar, a discussdo com o0s operadores sobre 0s parametros de processo mostra o
aprendizado vivencial de Kolb (1997) e o compartilhamento de experiéncias culminando em
um modelo mental coletivo de respeito aos parametros de processo descritos nas folhas de
operacdo. O despertar da consciéncia voltada para a qualidade e para a responsabilidade
ambiental com a introducdo das normas ISO trouxe consigo a aquisi¢cdo de conhecimento
(know-why) sobre estes aspectos, conforme afirma Kim (1998). Reforcou também as cinco
disciplinas de Senge (1990), pois todos os funcionarios da manufatura demonstram forte

preocupacao e atitudes pro-ativas relacionadas a qualidade e ao meio ambiente.

PNQ e Balanced Scorecard: com relagdo aos modelos de gestdo e de avaliacdo de

desempenho, a empresa Alfa ndo utiliza o Balanced Scorecard nem o PNQ. Ela, contudo, tem
um piloto de BSC sendo testado na area de compras e ja utilizou um modelo interno de
exceléncia em gestdo que tinha como base o prémio de exceléncia americano e participou do
Programa Galcho da Qualidade e Produtividade, tendo recebido os troféus de bronze, em
1997, de prata, em 1998, e de ouro, em 1999 e 2002. Segundo o gerente geral, naquela época
(entre 1997 e 2003), a empresa aprendeu diversas coisas, tais como: medir a satisfacdo do
cliente, avaliar a satisfacdo dos funcionarios, fazer benchmarking, entender o que sao
processos de trabalho, desdobrar o planejamento estratégico até as areas operacionais, definir
objetivos de desempenho por toda a organizacao. “Atualmente a organizacdo abriu méo do

modelo por problemas financeiros, mas a cultura ficou”, relatou o gerente.

Quanto ao aprendizado e a participacdo das pessoas, 0 gerente da manufatura

comentou:

Em 1997 a empresa decidiu implantar o programa interno de exceléncia em
qualidade, igual ao PGQP. Naquela época a empresa aprendeu muito com os
novos conceitos que estavam surgindo, coisas como benchmarking, visdo
sistémica, processos de trabalho, desdobramentos das metas e objetivos de
desempenho, etc. E os funcionarios participavam principalmente dando idéias
e sendo entrevistados pelos avaliadores. Atualmente é um pouco diferente por
gue a empresa estd em crise e a gente ndo tem muito o que fazer se nao
reduzir custos. Agora é tudo abaixo do Seis Sigma para reduzir custos
(GESTOR 2).
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O chefe e os demais facilitadores comentaram que achavam o modelo de gestéo e as
suas avaliagOes algo muito tedrico e que ocupava muito tempo de todos para a apresentacdo
de um relatério. As avaliacGes eram, quase o tempo todo feitas dentro do escritorio da
geréncia. Os operadores ndo entediam qual era a intencéo das visitas e s6 se lembravam que
os avaliadores vinham de terno e gravata e perguntavam uma oOu outra coisa para 0S

funcionarios.

Os relatos sinalizam que o modelo de gestdo interno adotado pela empresa trouxe
crescimento sob forma de aprendizado para os gestores e alguns facilitadores, porém ele ndo
foi estendido ou disseminado para os demais integrantes da empresa, em especial as pessoas

da area da manufatura.

5.2.3.4 Elementos que facilitam e dificultam os processos de aprendizagem na manufatura

As diversas situacdes evidenciadas, em que foram identificados processos de
aprendizagem, demonstram o que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam ambiente favoravel

para a criagdo e 0 acumulo de conhecimento.

A principal acdo estratégica que direciona a geracdo do conhecimento é o estimulo da
direcdo da empresa para 0 uso do processo Seis Sigma, embora ndo haja orientacdo nem
conscientizacdo de que 0s projetos proporcionardo aprendizado e que esse podera ser

compartilhado por toda a organizacao.

Existe autonomia para as pessoas criarem idéias, contudo a empresa passa por um
momento de amadurecimento desta pratica, pois o gerente geral considera dispensavel pagar
pelas idéias dos funcionarios. Segundo ele, o fato de existir a possibilidade de o funcionério
criar € um bom motivo para que ele sinta-se motivado. Os operarios lamentam a perda do
incentivo e culpam a falta de confianca do gerente nos operadores, denunciando o
favorecimento dos funcionérios das &reas indiretas. Em outras palavras, a diferenca entre
guem pensa e quem executa, definida por Taylor, surge nos relatos dos operadores. Existe
também liberdade para experimentar na manufatura as idéias desenvolvidas principalmente

pela area de engenharia de processos.
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Flutuacéo e caos criativo também fazem parte da empresa. Os projetos de Seis Sigma
criados possuem metas desafiadoras que geram um ambiente favoravel para questionar as
rotinas e desenvolver alternativas. O exemplo relatado de haver o risco da linha de juntas
fechar também contribuiu para a criagdo de conhecimento através do envolvimento dos
funcionérios da linha. O motivo do sucesso foi assim explanado:

Um dos fatores que eu acho, é que nem a histéria do Japdo. O pais s6
progrediu por que chegou no fundo do pogo. E aquela fabrica, todos sabem
gue ela estava sucateada, ela veio de Sdo Paulo com problemas, entdo as
ferramentas vieram praticamente sucateadas de |4, era um caos. Quando eu
comecei a atuar |4 eu ndo sabia muito de estampagem. O resultado teve que
aparecer meio que na marra. Entdo os operadores também aprenderam, pois
s80 poucos que eram estampadores (prenseiros), eles tiveram a necessidade
de aprender ali. Entdo essa necessidade de aprender em um tempo reduzido
forca a tu buscar talvez mais conhecimento e motivacdo, por que tu é
obrigado a dar resultado. [...] Eu acho que o desafio foi o grande propulsor. E
pegar algo com problema e fazer dar resultado € o grande propulsor. [...] Eu
acho que eu cresci bastante 14, eu aprendi bastante de estamparia,
principalmente por que a gente trabalha junto. [...] Eu vejo os operadores e 0

supervisor da linha como parceiros, tém motivacao para dar idéias, melhorias
(FACILITADOR 6).

H& predisposicdo para 0 acesso as diversas informagdes necessarias e para o
compartilhamento do conhecimento tacito, uma vez que a empresa possui alguns canais de
debate e discussdo das novas idéias. As reunides de resultados e os murais sdo dois destes

canais.

Quanto aos fatores facilitadores de Nevis, Dibella e Gould (1998), percebe-se que a
empresa conhece 0 ambiente onde ela esta inserida, identifica as lacunas de desempenho e age
sobre algumas delas, bem como tem um sistema de medicdo tradicional que ndo esta
diretamente relacionado com a aprendizagem, mas que d& sustentacdo a ela. Possui uma &rea
ligada diretamente a manufatura que tem mentalidade experimental, possui clima de abertura
e de didlogo e advogados multiplos que buscam promover a aprendizagem organizacional. A
educacdo continuada ndo se apresenta, entretanto, de forma estruturada nem é analisada em
longo prazo, embora a empresa tenha treinado todos os funcionarios no processo Seis Sigma.
O pouco envolvimento de algumas liderangcas com a aprendizagem e a falta de uma
perspectiva sistémica da importancia da aprendizagem por parte dos participantes-chave

também sdo deficiéncias identificadas na empresa Alfa.
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A questdo das barreiras existentes dentro da organizacao foi abordada com todos os

entrevistados, algumas das respostas sdo apresentadas a seguir:

Sempre vdo ter barreiras. [...] Mas depende de cada um, eu acho que quem
deseja 0 sucesso, quer ter sucesso e & comprometido com a coisa e busca o
sucesso, ndo existe barreira. Mesmo, as vezes, se o chefe ndo incentivar
(GESTOR 2).

O trabalho em equipe esta muito desmotivado. Ainda esta faltando algum elo
entre o operacional e as areas de apoio. Quer ver? O operador pediu ajuda,
talvez ele ja pediu ajuda para dois ou trés antes, e ndo teve o amparo. E ai
isso desmotiva. Eu dou uma idéia e ninguém olhou... eu ndo vou dar mais,
daqui a pouco e ndo vou falar mais. Tém grupos de melhorias, n6s temos
procurado envolver os colaboradores, sempre tem trabalhos. A gente tem
procurado colocar o operador daquela peca para fazer parte do grupo, porque
ele vai gerar as informac@es e eu tenho que ouvir. Eu tenho que pegar dados
durante um més, dois meses, trés meses. Aproveitei dados que ele me
informou, e fiz o trabalho, eu tenho que envolver ele na hora de fazer uma
acdo. Por que estd acontecendo aquilo, qual é o problema? Ouvir ele, se é
problema de ferramenta, maquina, matéria prima, falta de treinamento? Eu
tenho que envolver ele dessa forma. Eu acho que quando tu envolve ele tu
tem um melhor resultado e tu esta trabalhando em equipe. Tu ta envolvendo o
operacional, daqui a pouco ta envolvendo a qualidade, a engenharia de
processos, a manutencdo, a engenharia de produto, etc. Eu acho que existe
isso, mas existe pouco. Tem poucos trabalhos e poucas equipes trabalhando
nesse tipo de coisas (FACILITADOR 2).

Barreira... S6 se for por causa da hierarquia, eu sou pedo e o cara la em cima
é engenheiro. [...] Ah, mas tem uma coisa certa que é uma barreira, é a
papelada que tem na empresa. Como € dificil pra implantar uma melhoria,
tem que passar por um monte de gente e preencher um monte de papel
(OPERADOR 10).

Detalhando um pouco mais estas barreiras, a diferenca cultural entre o jeito de pensar

e agir dos operadores, facilitadores e gestores foi denunciada nos relatos. O gerente de

manufatura admitiu que a diferenga existe em qualquer organizacdo, mas que, no caso da

empresa Alfa, é menor, porque “ha um sincronismo, pois estamos atingindo os objetivos e

todos vao ganhar o PPR, entdo todos buscam o mesmo objetivo”. Um dos supervisores da

manufatura ressalta o perfil do gerente geral, afirmando ser ele um engenheiro que sempre

trabalhou em escritorio, tendo pouco convivio com a fabrica. Para 0s operadores, ha pouco
entrosamento entre a producdo e os setores indiretos:

O gerente ndo vem aqui, o pessoal da engenharia fica o dia inteiro |4 na sala

deles, o pessoal da qualidade s6 sabe cobrar na auditoria. S6 o pessoal da

melhoria vem aqui conversar com a gente. Ai a coisa anda, por que o pessoal
aqui pensa também (OPERADOR 2).

O cheféo e os caras das areas de apoio pensam que sabem tudo o que eu faco,
mas ndo sabem ndo, por que ele ndo vem aqui. Mas eu também ndo sei 0 que
eles fazem, so sei que eles estdo sempre correndo de um lado pro outro
(OPERADOR 15).
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Na engenharia de processos e na qualidade, ha um sentimento de negacdo com relacéo
ao distanciamento destas areas da manufatura. Tanto o representante da qualidade quanto o
da engenharia comentaram que 0s operadores acham que as pessoas das areas de apoio ficam
sentadas o dia inteiro, tomando café e brincando no computador, enquanto eles, 0s
operadores, estdo ‘se matando’ fazendo pecas. Na realidade, porém, todo o trabalho esta

voltado para a producéo.

Estas diferentes subculturas existentes apresentam-se como um elemento que

efetivamente dificulta o aprendizado na empresa, como afirma Schein (1996).

Outro tipo de obstaculo que a pesquisa identificou esta diretamente relacionado aos
fatores pessoais descritos por Antonacopoulou (2001). Questdes culturais como o fato da
pessoa ndo querer algum tipo de envolvimento com receio de sair da posicdo de conforto
surgem:

Poxa, eu gostei do curso. Nao sabia nada de gargalo, estoque alto, reducéo de
custos, mas ndo vejo onde isso da pra ser usado na minha maquina. Aqui ta

tudo bom, tu ndo acha? N&o tem peca sobrando, eu nao to6 parado. Pra que
mexer? (OPERADOR 15).

Habilidade de comunicacéo, inibigéo, capacidade intelectual e crenca da limitagdo pela

idade também aparecem como barreiras existentes na empresa:

Eu sempre dou idéias, t6 buscando trabalhar melhor, evitar correria, t6
sempre inventando algo. Agora tem uma coisa, tem um monte de gente que
fez curso, tem idéias, € inteligente, mas ndo quer participar por que tem
vergonha, ou ndo sabe falar (OPERADOR 9).

Poxa, eu gostei do curso. Ndo sabia nada de gargalo, estoque alto, reducdo de
custos, mas nao vejo onde isso da pra ser usado na minha maquina. Aqui ta
tudo bom, tu ndo acha? N&o tem peca sobrando, eu ndo to6 parado. Pra que
mexer? Se mexer mais alguma coisa aqui acho que a gente ndo consegue dar
conta (OPERADOR 15).

Olha, eu ja estou com 24 anos de casa, ja dei muita idéia, ajudei muita
gurizada nova, mas essa coisa de melhoria continua é mais na papelada, eu
nao sei se é pra mim (OPERADOR 20).

Dos fatores organizacionais definidos por Antonacopoulou (2001), o chefe da
manufatura considera a burocracia existente na sistematica de Seis Sigma uma barreira que
desestimula maior participacao e maior aprendizado, principalmente quando se deseja praticar
as ferramentas e internalizar a mentalidade de melhoria continua.

O retorno para quem gera alguma idéia ta muito demorado. Por exemplo, tu

faz um projeto, leva la para os caras da melhoria continua, e eles levam 2
meses para cadastrar o projeto e a acdo, as vezes, ja ta implantada, ja ta la
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com o resultado e a parte burocratica ta trancando. Tu tem que ir dez vezes
explicar numa reunido de Seis Sigma por que tu fez aquilo, tu tem que
mostrar o valor, o retorno. O cara leva mais um més para fechar a tua idéia, e
isso acaba te bloqueando. A idéia de dar o curso de Seis Sigma para mim é
mostrar as ferramentas, Ishikawa, brainstorming, acfes, coletar dados,
trabalhar na causa raiz e fechar o projeto. S&o coisas simples, trés, quatro
etapas e implantou. Acompanhar durante um periodo para ver se aquilo que
tu tomou a acgdo realmente era a causa. Ai fechou o projeto e acabou. A
pessoa ta liberada para ir, para outro projeto, outra idéia (FACILITADOR 1).

Essa burocracia caracteriza a empresa Alfa como uma organizacdo prescritiva,
conforme definido Swieringa e Wierdsma (1995). Os entraves burocraticos apresentados sdo
resultado de uma estrutura hierarquizada, com sistemas organizacionais complexos e elevado
nivel de poder e controle, caracterizando assim fatores organizacionais que blogueiam a

aprendizagem.

O sistema organizacional em que predomina a pressdo do dia-a-dia para atingir 0s

niveis de producdo também é comentado:

Eu ndo tenho tempo para parar e pensar, aqui € uma correria. Quando eu tava
na pintura era mais tranquilo, a gente conseguia criar coisas, aqui na injetora
é na pauleira, ndo tenho tempo para nada e ainda a gente nao ganha nada
mesmo (OPERADOR 18).

O supervisor da manufatura fez um contraponto, ao dizer que os funcionarios estao
sempre criando alguma coisa, porém eles ndo tém o habito de registrar as idéias implantadas.
A afirmacdo suscita 0 questionamento sobre a existéncia de uma cultura de gerar idéias, mas

ndo compartilha-las com os demais ou nédo valoriza-las como algo que a empresa cultue.

O fator organizacional que dificulta a aprendizagem organizacional mais citado nas

entrevistas foi a deficiéncia na comunicacao, conforme os seguintes relatos:

Projeto pra qué? A gente nunca tem retorno das idéias que a gente da. Olha
s0, eu td6 ha um tempéo vendo que aquela lampada fica ligada o dia inteiro.
Falei com o chefe da manutencao, quis escrever a idéia, mas ndo sou eu que
vou implementar e até agora nada, ninguém da retorno. Entdo por que eu vou
me preocupar em fazer um projeto? (OPERADOR 12).

A barreira mais forte sempre é a comunicacdo. Eu acho que 90% dos
problemas que existem numa fabrica, numa manufatura, é a comunicacio. E
que, as vezes, eu acho que as pessoas nao entenderam. Eu achei que t0
comunicando, mas ndo t6 comunicando, o cara ouviu, mas ndo entendeu, ndo
interpretou aquilo que eu disse para ele. Entdo a questdo é sempre melhorar
cada vez mais a comunicacdo, é assim que tu rompe as barreiras para tudo
(GESTOR 1).

Como € que o gerente quer que a gente se comunique se ele ndo vai na
fabrica ver a gente? Nao é numa reunido de resultados que tu consegue
conversar, é no dia-a-dia. Por isso que tem problemas de comunicagdo
(OPERADOR 8).
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Os operadores se gqueixam muito que as coisas ndo andam por que ndo se
conversa e eu acho que eles tém razdo. O problema é que o pessoal acha que
se tu parar para conversar é que tu ndo ta produzindo (FACILITADOR 3).

H4&, mesmo assim, momentos de abertura para o didlogo:

Eu ndo vejo muito problema com isso ndo. Teve uma vez numa reunido que
comecaram a falar: “que o coat isso, que o coat aquilo”. Como era um projeto
de Seis Sigma e eu tava participando do curso, eu perguntei o que era o tal de
coat. O meu colega do lado comecou a rir bem baixinho pensando que eu
tava ‘pagando mico’, dai quem tava apresentando explicou que era a camada
de borracha que dava um cheiro forte na fabrica (OPERADOR 8).

A comunicacdo visual também € intensa na empresa. A area de melhoria continua €
responsavel pela manutengdo dos murais da fabrica com as informacdes mais diversas: visitas,
auditorias, aprovacdo de novos produtos, indicadores da area fabril, proximos feriados, etc.
Embora muitos operadores ndo atentem aos murais regularmente, todos os entrevistados
sabiam explicar o significado das informac6es ali contidas, principalmente os indicadores da
producdo. H& também preocupagdo com a linguagem utilizada no jornal da empresa. Termos
mais dificeis sdo evitados ou recebem uma descricdo detalhada. Todavia a comunicacéo ainda

se apresenta como um obstaculo a ser suplantado para maior promocao da aprendizagem.

5.2.4 Resultados da empresa Beta

A pesquisa de campo na empresa Beta teve inicio em julho de 2007 e foi concluida em
setembro do mesmo ano. No més de dezembro de 2007, os resultados foram apresentados e
discutidos com o gerente da planta e o chefe da qualidade e da melhoria continua, quando foi

possivel confirmar os dados coletados e ajustar algumas informacg6es imprecisas.

5.2.4.1 Caracterizacdo da empresa

Subsidiaria brasileira de uma multinacional americana considerada uma das maiores
empresas no fornecimento de componentes e sistemas de transmissdo fora-de-estrada, a

empresa Beta foi inaugurada, em 1999, com o objetivo de fornecer eixos diferenciais
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tracionados, eixos diferenciais ndo-tracionados e transmissdes para veiculos fora-de-estrada

no mercado nacional.

A tecnologia utilizada € oriunda de dois centros de pesquisa localizados nos Estados
Unidos e na Italia. Todos os produtos feitos pela empresa Beta sdo projetados e patenteados
por ela prépria com base nas necessidades e especificacdes dos clientes.

Localizada na regido metropolitana de Porto Alegre, a empresa Beta possui uma area
total construida de 3800m?. Seu quadro funcional passou de 20 pessoas, no inicio de suas
atividades, para aproximadamente 70 funcionérios atualmente, distribuidos em dois turnos de

trabalho: manha3 e tarde.

As vendas acompanham a tendéncia de crescimento. No fechamento do ano de 2006, a
empresa Beta obteve um total de vendas na ordem de US$ 18 milhdes e pretendia encerrar
2007 com cifras 120% superiores ao exercicio anterior, como resultado da entrada de um

novo cliente.

Apesar do pouco tempo de existéncia, a empresa é considerada hoje uma das trés
maiores organizacdes brasileiras no ramo em que atua. Seus clientes sdo os fabricantes de
equipamentos originais pertencentes aos mercados de construgdo, agricultura, mineragéo,
exploracdo florestal, movimentacdo de materiais, chassis especiais, equipamentos de
jardinagem, veiculos de lazer/utilitarios e varios mercados industriais. Pelo tipo de produto

comercializado pela empresa Beta, ndo existe um mercado de pecas de reposicéo.

Uma caracteristica peculiar é que ela iniciou suas atividades ja certificada pela norma
de sistema de gestdo ambiental ISO 14001. No inicio de 2002, a empresa Beta obteve a

certificacdo do seu sistema de gestdo da qualidade pela norma ISO 9000 versédo 2000.

O negdcio da empresa Beta € orientado pelo planejamento estratégico que € revisado a

cada dois anos. A Figura 15 apresenta as principais caracteristicas estratégicas da empresa:
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Nossa Missao:

Sermos fornecedores de sistemas.

Estarmos lado a lado com nossos parceiros globais.
Trabalharmos para equipar cada veiculo do mundo.
Além do ano 20.... HOJE!

Nosso Negocio:

Sistemas fora-de-estrada.

Solugdes completas em transmissoes, eixos diferenciais e cardans,
unindo tecnologia mundial e aplicacdo as necessidades locais.
Contamos com avancados equipamentos de projetos e testes em
condicdes reais e garantimos competitividade com alto indice de
nacionalizacdo. No pés-venda, temos uma estruturada rede de
pecas e servicos, oferecendo treinamento e assisténcia técnica
total.

Figura 15 — Missé&o e neg6cio da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

A estrutura organizacional da empresa Beta é a seguinte:

direcao;

« financeiro e contabil;

« vendas e marketing;

e recursos humanos;

e COmpras;

e engenharia de produto;

o manufatura;

e Mmanutencéo;

e engenharia de processos;

e qualidade e melhoria continua.
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As areas de almoxarifado, de materiais, de expedicdo de produtos estdo sob a
responsabilidade de uma empresa terceirizada que trata da logistica com fornecedores e

clientes da empresa Beta.

Por ser uma organizagdo do ramo fabril, a area da manufatura exerce fungéo central e
necessita, portanto, do apoio técnico de outras &reas como manutencdo; engenharia de

processos; qualidade e melhoria continua.

A éarea de manufatura possui um gerente de manufatura, um chefe, um lider e 39

operadores. A jornada de trabalho semanal é de 44 horas em dois turnos de producao.

5.2.4.2 Fluxograma da operacao produtiva

O processo produtivo da empresa Beta compreende as seguintes linhas:

e montagem de transmissdes - sdo montadas as transmissfes que COmporao os

demais eixos ou que serédo fornecidas diretamente para os clientes;

e montagem de eixos agricolas - faz a montagem dos eixos que compdem 0S

produtos da linha agricola;

e montagem de eixos de construcdo - sdo montados os eixos destinados aos veiculos

utilizados na area da construcao;

e montagem de eixos especiais - realiza a montagem de eixos especiais destinados a

fins especificos, diferentes dos anteriores;

e montagem de transmissdes hidrostaticas - faz a montagem das transmissdes que

funcionam sob pressdo hidraulica;

o teste final - executa os testes de tracdo, torque e estanqueidade em todos os

produtos montados nas demais linhas;

e pintura - realiza a pintura e o acabamento final de todos os produtos

confeccionados pela empresa.
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A Figura 16 apresenta o fluxo dos processos de producao da empresa Beta.

Montagem de
Transmissoes

Montagem de
Eixos Agricolas

Montagem de Eixos
de Construgao

A

Teste final Pintura

Montagem de
Eixos Especiais

Montagem de
Transmissoes
Hidrostaticas

Figura 16 — Fluxo do processo de producéo da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

5.2.4.3 Descricdo dos processos de trabalho da manufatura

Estratégias para a manufatura: por ser uma empresa jovem, a estratégia para a

manufatura tem como principal foco de atuagdo o crescimento com novos negdocios e 0 maior
conhecimento do processo de manufatura. Segundo o gerente de manufatura, o processo de
trabalho das linhas de montagem é bastante manual e suscetivel a problemas de qualidade. A
empresa incentiva, portanto, os projetos de CCQ com o intuito de melhorar os processos

produtivos.

Outra preocupacdo estratégica diz respeito ao cumprimento dos pedidos de entrega a
seus clientes. Esta atencdo é decorrente da concepcdo dos produtos, pois cerca de 80% dos
itens que compdem os produtos comercializados pela empresa sdo importados. Essa situacdo
faz com que seja mantido, no almoxarifado, elevado nivel de estoque de materiais,

aumentando os custos de operacao.
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Por estes fatos e pelas estratégias adotadas pela empresa, identifica-se que os critérios
de desempenho operacional com maior énfase sdo a qualidade e a confiabilidade, em

detrimento de outros como o critério custo.

O gerente da planta explicou que as decisdes sdo tomadas em conjunto entre ele e as
demais liderancas da empresa e, a seguir, reportadas para a direcdo do grupo nos Estados
Unidos. Nd&o hd um momento especifico para que estas decisbes sejam tomadas, mas
geralmente elas ocorrem nas reunifes mensais de resultados e na revisdo bianual do
planejamento estratégico da empresa. O gerenciamento é realizado através destas reunifes de
resultados, nas quais sdo apresentados indicadores tradicionais, retorno sobre investimento,

vendas, faturamento, indices de qualidade, novos projetos, etc.

No que tange ao aprendizado, o gerente da planta fez o seguinte comentario:

N&do precisa muito esforco para saber como agir estrategicamente. Noés
gueremos crescer, entdo ndo podemos falhar com os clientes. Problemas de
qualidade sdo ruins assim como € péssimo atrasar uma entrega. Ha dois anos
tivemos um problema sério de entrega, quase perdemos um cliente. Tivemos
que fazer um embarque aéreo da Italia de quase 100 toneladas. O custo foi
altissimo, mas conseguimos manter o negécio. Agora aprendemos a li¢do, na
marra, mas aprendemos. Se queremos nos fixar no mercado temos que pagar
um pénalti e esse é ter um elevado estoque no almoxarifado. Entdo a nossa
meta agora € melhorar o processo produtivo incentivando o trabalho dos
grupos de CCQ e desenvolver fornecedores nacionais. S6 que os volumes
ainda sdo muito baixos, ninguém quer fornecer 10, 20, 50 pegas por més, mas
ndés vamos conseguir, temos que conseguir (GESTOR 1).

A situacdo apresentada pelo gerente da planta evidencia a aprendizagem de ciclo
simples de Argyris e Schon (1996), pois houve uma correcdo. Entretanto, a manutencdo da
diretriz de altos estoques, para ndo atrasar as entregas, e principalmente a tentativa de
nacionalizar os itens importados caracterizam modificacdo de comportamento e inicio da
aprendizagem de ciclo duplo. E possivel também associar ao ciclo duplo de Swieringa e
Wierdsma (1995), uma vez que a empresa esta repensando 0 motivo de comprar componentes

importados.

Com relagdo aos demais participantes da gestao estratégica, o gerente comentou que o
maior incentivador de debates é o gerente financeiro, que sempre questiona os elevados niveis
de estoque existentes, enquanto o gerente da manufatura tenta argumentar com os indices de
entrega. Essa diversidade de visdes agrega muito para a empresa, pois faz com que todos

vejam as varias faces do negdcio, explicou o gerente da planta.
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Essa explanacao evidencia os varios modelos mentais existentes na empresa. Ha uma
especie de harmonizacdo destes modelos em torno de algo maior que é a manutencdo do
negocio, ou seja, ha compartilhamento das visGes de maneira sistémica e espirito de equipe
em torno das decisdes estratégicas, conforme teoriza Senge (1990). Além disso, h& o reforco
na mobilizacdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), com maior énfase para a

combinacéo tanto na esfera individual quanto grupal.

Os resultados da empresa indicam que as decisfes tomadas estdo surtindo o efeito
desejado, tanto que a perspectiva, para o final de 2007, era de a empresa duplicar seu

faturamento.

Planejamento para producdo: o planejamento da producdo é coordenado pelo gerente
da manufatura com a participacdo dos chefes de programacédo e de producéo. Por ser uma
empresa pequena ndo existe uma reunido especifica para tratar do assunto, mas ha o
acompanhamento diario do desenrolar das atividades produtivas. Segundo o gerente de
manufatura, a troca de informac6es € constante, identificando os problemas e discutindo a¢6es
para elimina-los. O principal enfoque dado € o cumprimento dos pedidos dos clientes e o
controle desse processo € realizado na expedi¢cdo dos produtos.

Ao ser questionado sobre os possiveis gargalos de producéo, o chefe da manufatura
comentou que, em marco de 2007, o setor de pintura ficou mais sobrecarregado, porém,
depois da introducgéo do segundo turno naquele setor, a empresa deixou de ter esse problema.
O chefe relatou ainda que as linhas de montagem foram dimensionadas para produzir de trés a
quatro vezes a capacidade que elas possuem hoje, logo ndo ha pontos de estrangulamento. “O

problema aqui é a falta de componentes”, concluiu ele.

A experiéncia da falta de componentes trouxe preocupagéo constante para todos. Nas
entrevistas com os operadores, estes também abordaram o problema, o que caracteriza uma
forma coletiva de pensar o processo de manufatura. Com relacdo a esse aspecto, a empresa
possui visdo compartilhada e uma forma de agir e de pensar de maneira sistémica, qual seja:
“cumprir o programa de entrega e ndo deixar o cliente na mao”, como afirmou o gerente da

manufatura.



178

Outro aspecto importante com relacdo ao aprendizado desenvolvido e a sua
contribuicdo nesse processo € o0 envolvimento dos participantes da programacdo da
manufatura, através da constante troca de informacdes, caracterizando a troca de

conhecimentos e experiéncias.

Controle da producdo: o chefe e o lider da manufatura sdo os responsaveis pelo
processo de controle da producéo. indice de sucata gerada, indice de pecas defeituosas e
namero de acidentes sdo os principais indicadores utilizados. Ndo ha controle rigoroso dos
tempos operacionais, pois as atividades de montagem requerem muita atencdo dos operadores,
mas sempre ha preocupacdo com a ociosidade na producdo, pois, em alguns momentos, nao
ha produtos para serem montados, entdo é dada outra incumbéncia aos operadores, relatou o

lider da manufatura.

Estas considerages evidenciam a existéncia de tempos mortos na producdo, porém
estes sdo, de certa forma, inerentes ao processo produtivo e a0 momento de crescimento pelo

qual passa a empresa.

A flutuacdo da producdo também é observada pelo chefe. Ele comentou que, quando
um produto necessita ser feito com certa urgéncia, a incumbéncia é dada aos operadores mais

experientes, 0s quais conseguem montar o produto em menos tempo.

Essa caracteristica € inclusive percebida ao se visitar a area de manufatura, pois ndo ha
pressdo por producdo nas linhas de montagem. O chefe da producdo comentou o fato,
argumentando que os produtos montados pela empresa possuem, em média, 300 componentes
que precisam ser montados de maneira correta. Logo, pressionar o operador é fazer com que
ele ndo pense no que esta fazendo e abrir a possibilidade de um produto defeituoso ser

montado.

Com relacdo a qualidade, a empresa ndo utiliza CEP ou qualquer carta de controle,
porém os aspectos funcionais dos produtos sdo avaliados no setor de teste final. Apds a

pintura, ha uma inspecao final para os itens de aparéncia.

O aprendizado do processo de controle da producdo ocorre nas interagdes diarias entre
o chefe e o lider da manufatura e também atraves do aprendizado vivencial de Kolb (1997). A
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contribuicdo deste aprendizado esta intimamente ligada aos indicadores de controle da

manufatura.

Operacdo produtiva: no que tange a operacdo produtiva, a manufatura caracteriza-se

por ser uma montadora de eixos diferenciais e transmissdes, portanto ha grande espaco para o
operador pensar em formas alternativas de executar sua atividade. E possivel inclusive
associar as atividades realizadas na manufatura como um processo quase artesanal, pois o
ritmo é imposto pelo trabalhador e os componentes sdo dispostos ao redor da bancada de

montagem, cabendo ao operador definir como ira montar cada um destes componentes.

Em cada uma das mesas de montagem é possivel identificar diversos dispositivos
criados pelos proprios operadores para facilitar o trabalho. Conforme relatou um dos
operadores: “os dispositivos sdo feitos em projetos de CCQ e a gente ganha com isso, por que
tem uma premiacdo da empresa para 0s projetos feitos por n6s”.

Com relacdo ao ritmo de trabalho, os operadores afirmam que ninguém cobra nada,
mas o chefe e o lider ficam cuidando todos para ver se ndo tem ninguém ocioso. Essa

informag&o confirma o que foi comentado pelo lider.

N&o existe definicdo formal das habilidades dos operadores, porém o chefe e o lider da
manufatura sabem quais operadores sdo mais habilidosos em determinadas tarefas. A
qualificacdo minima para ser funcionario da empresa Beta é possuir o certificado de

conclusdo do ensino médio.

Ao serem indagados sobre como aprenderam suas atividades, os operadores que
trabalham na empresa desde sua inauguracdo disseram que foram treinados pelo chefe da
manufatura, durante trés meses, antes de a empresa iniciar a producdo. Um deles fez o
seguinte comentario:

No inicio a gente se perdia com a quantidade de coisas que tinha que montar
e ndo tinha nem uma folha ou procedimento explicando como fazer. Mas
depois de uma semana ja tava tudo tranqilo. N&o é dificil, a gente s6 precisa

conhecer os componentes e entender como é que funciona a transmissdo
(OPERADOR 4).

Os funcionarios mais novos aprendem com os veteranos diretamente nas linhas de
montagem, através do acompanhamento que pode durar até seis meses, conforme relata o

chefe da manufatura.
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As formas de aprendizagem dos operadores estdo relacionadas, no primeiro momento,
as interacOes entre colegas de trabalho e a imitacdo. Eles vao depois identificando as melhores
formas para fazer o trabalho e cometendo erros e acertos, caracterizando o modelo de
aprendizagem vivencial de Kolb (1997), que ocorre através da experiéncia concreta,

observacao reflexiva, conceituacao abstrata e experimentacao ativa.

Quando alguém identifica uma forma diferente de realizar o trabalho, ela é discutida
com os colegas mais proximos. Dessa troca de informacBes geralmente surgem as idéias de
CCQ. Percebe-se que a comunicagdo entre os funcionarios é incentivada, o que facilita a
geracdo de idéias e novas formas de pensar e agir.

Este ambiente favordvel a experimentacdo, ao didlogo e a transferéncia de
conhecimentos entre os operadores beneficia o aprendizado. Além disso, ha a possibilidade de
desenvolver tanto a habilidade quanto o conhecimento (know-how e know-why), conforme

argumenta Kim (1998).

Os diversos dispositivos desenvolvidos pelos grupos de CCQ, para facilitar as
atividades operacionais e diminuir a incidéncia de erros na operacdo, sdo exemplos da

contribuicdo da aprendizagem para o desempenho da manufatura.

5’S: o programa 5S existe desde a fundacdo da empresa e € incentivado pelo gerente
da planta. O chefe da manufatura comentou que o fato de a empresa ser nova facilita para que

a limpeza e a organizacdo sejam mantidas.

Para manter o programa sempre em evidéncia, a empresa distribui premiac6es para 0s
setores que se destacam, principalmente os da manufatura. Os resultados das auditorias
internas mensais sdo apresentados na reunido de resultados e servem para o0 gerenciamento do

programa.

H& necessidade de manutencdo de um ambiente de trabalho sempre organizado e
limpo, principalmente em se tratando de atividades de montagem. Analisando a fabrica, €
possivel verificar a limpeza e a organizacao, principalmente das mesas de montagem. Existe,
pois, um modelo mental coletivo de organizacdo e limpeza e os incentivos sob forma de

premiacdes auxiliam a disseminagédo dessa forma de pensar e agir.
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CCQ: a empresa Beta possui um estruturado processo de melhoria continua, atraves
das equipes de CCQ. Segundo o chefe da qualidade e da melhoria continua, 0 CCQ existe
desde o inicio das atividades da empresa, a participacdo é voluntaria e ele é incentivado por
premiacfes com cestas bésicas. Atualmente, 75% dos funcionarios participam de alguma
equipe e 0s 25% restantes sdo formados por novatos, que estdo ainda se ambientando com a
empresa e com a cultura da melhoria continua, e por funcionarios que ndo gostam muito de

expor suas ideéias.

O processo de melhoria pelo CCQ funciona da seguinte maneira:

Quando os funcionarios estdo pensando, em mudar um processo de trabalho
ou solucionar um problema, eles vém com a idéia de fazer alguma mudanga,
entdo o CCQ é a forma de registrar essa idéia da mudanca. E dai o trabalho
vai passar pela lideranga onde tem uma equipe que avalia, inclusive a
geréncia, a chefia direta ou as chefias indiretas de outras areas, dando aval ou
ndo. E uma forma de hoje tu conseguir levar para frente essa idéia ancorada
no processo para melhorar. Entdo a idéia € aprovada e comeca 0 projeto
conforme a metodologia do CCQ, com todos os passos e ferramentas. No
final, os melhores projetos sdo divulgados no boletim da empresa
(FACILITADOR 4).

O chefe e o analista da qualidade e melhoria continua gerenciam os projetos de CCQ,
através da quantidade de projetos implantados e dos resultados obtidos por eles. O sistema de

gerenciamento das informagdes é informatizado e de rapido acesso.

“A adocdo do CCQ favoreceu o didlogo e a preocupacdo em sempre estar pensando
em melhorar tudo, ndo € a toa que temos tantos projetos de CCQ”, relatou o analista da

qualidade e da melhoria continua.

O elevado indice de participagdo e a quantidade de projetos desenvolvidos pelas
equipes confirmam a existéncia do aprendizado coletivo, com enfoque na melhoria continua
dos processos e praticas de trabalho. Alguns projetos apresentados caracterizam-se por
apresentar o ciclo simples de aprendizagem de Argyris e Schon (1996), outros conseguem
revisar algumas variaveis governantes, caracterizando o ciclo duplo de aprendizagem. A
espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) também faz parte do processo de
aprendizagem promovido pelo CCQ, principalmente pela exigéncia de documentar, medir e
analisar cada uma das etapas de implantacdo de um projeto, promovendo assim a mobilizacdo
do conhecimento tacito e explicito. Ndo existem metas dirigidas para os projetos de CCQ,
mas o programa € estruturado, caracterizando o nivel 2 de melhoria continua. Quanto as

habilidades definidas por Garvin (1993), a resolucdo sistematica de problemas, a
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experimentacdo e a transferéncia de conhecimentos séo as que surgem com maior evidéncia

nos projetos desenvolvidos pelos grupos de CCQ.

Programa de sugestBes e Seis Sigma: a empresa nao possui um programa de sugestdes

por achar que estas podem se enquadrar nos projetos de CCQ. Quanto ao Seis Sigma, a
empresa esta se familiarizando com o processo e as ferramentas que o compdem. Ja possui
um coordenador capacitado (black-belt) e algumas lideranca treinadas (green-belt)*?, mas

ainda ndo prioriza este processo, por acreditar que o CCQ esta fazendo essa funcao.

Técnicas e préaticas da producdo enxuta: a cultura da producdo enxuta atualmente esta

comprometida pelos elevados niveis de materiais estocados no almoxarifado da empresa.
Aliado a isso, as linhas de montagem estdo subutilizadas, pois foram projetadas para
produzirem trés a quatro vezes mais produtos do que € feito atualmente. O gerente de
manufatura tem consciéncia disso, mas ndo vé como implantar algumas das técnicas da

producéo enxuta. Segundo ele:

No6s ndo precisamos utilizar kanban por que as linhas sdo pequenas e o
sistema de comunicacdo existente é muito eficiente. O layout foi concebido
assim |4 na Italia e estd adequado ao nosso mercado. [...] Nao existe troca de
ferramentas aqui, e a TPM s € necessaria nas duas maquinas existentes, a de
pintura e a do teste final. Quanto ao poka yoke, isso sim a gente esta atuando
bastante nos projetos de CCQ. [...] Analise de valor estamos fazendo também
com a nacionalizacdo dos componentes importados (GESTOR 2).

O analista de processos, que é também o black-belt da empresa, vé o Seis Sigma
“como uma poderosa ferramenta para implantar a cultura da producdo enxuta na empresa” e
acredita que, no futuro, isso vai ocorrer. Ele ainda comentou que a empresa precisa focalizar
suas acdes para reduzir os desperdicios com os estoques e, quando isso ocorrer, vai ficar mais

facil para a cultura enxuta se estabelecer.

Entre os operadores existe uma preocupacdo em desenvolver formas de evitar que se
produza algum produto defeituoso ou que se monte algum componente de maneira errada.

Diversos projetos de CCQ séo dispositivos poka yoke idealizados pelos operadores.

A participagdo e o envolvimento dos operadores denotam mais uma vez o aprendizado

coletivo tal qual foi abordado nos projetos de CCQ.

12 Black-belt, green-belt e yellow-belt séo diferentes graduacdes utilizadas no Seis Sigma. Na escala hierarquica,
uma pessoa inicia com a capacitacdo basica, no caso yellow-belt, ap6s nova capacitacdo torna-se um green-belt e
finalmente chega a black-belt (ECKES, 2001.)
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A contribuicdo da aprendizagem é evidenciada pelos diversos dispositivos a prova de
erros concebidos pelos operadores via projetos de CCQ. Os baixos indices de produtos
defeituosos e de sucata observados durante a pesquisa ddo sustentacdo a contribuicdo da

aprendizagem para o desempenho operacional da manufatura.

Benchmarking: o benchmarking, na visdo do gerente da planta, € uma das
caracteristicas marcantes da empresa Beta. “N&o existe benchmarking estruturado, bem
direitinho. O que tem é uma necessidade de buscar alternativas e isso a gente sabe fazer,

principalmente o pessoal da engenharia de processos”, afirmou ele.

O comentario do gerente esta relacionado a mais nova linha de montagem, implantada
no inicio de 2007, quando foi criada uma espécie de mini-esteira de montagem em série.
Segundo comentou o analista de processos, havia a necessidade de girar um eixo de mais de
200 kg e um metro e meio de comprimento no sentido horizontal para continuar a montagem
no lado oposto, porém a operacdo ocuparia muito espaco fisico e tempo de processamento.
Ele e o chefe da manufatura resolveram visitar uma fabrica de motores para ver como eles
realizavam a montagem dos componentes e perceberam que havia a possibilidade de girar o
eixo no sentido vertical, desde que fosse desenvolvida uma mesa que prendesse 0 eixo pela
parte lateral e permitisse o giro vertical no préprio eixo da mesa. O gerente geral relatou que,
quando foi apresentada essa possibilidade para os projetistas do centro técnico da Italia, eles
disseram que nunca haviam tentado isso antes e que achavam uma boa idéia. “Agora no meio
do ano, dois engenheiros italianos vieram aqui aprender o nosso sistema”, comentou o analista

de processos.

Outro benchmarking existente é o realizado pelos auditores das normas 1SO 9000 e
ISO 14001, em outras organizagOes a convite destas. O chefe da qualidade e melhoria
continua relata que é uma pratica da empresa ceder pessoas para realizar auditorias em outras
empresas, desde que haja reciprocidade. Segundo ele, o retorno € muito bom, pois ha troca de
informacdes e conhecimento de melhores préaticas, havendo sempre espaco para aprender e

implantar melhorias nos processos internos da empresa.

Como disse o gerente da planta, o benchmarking ndo possui uma estruturacéo, logo
ndo ha um gerenciamento formal, porém ele existe e é utilizado pela empresa. Quanto a

participacdo, ela fica mais localizada nas areas de engenharia e da qualidade, mas é possivel
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identificar algumas idéias geradas pelos grupos de CCQ, com base nas experiéncias vividas

pelos operadores em outras organizagoes.

Colaborando com esse cenario, a empresa tem por pratica receber visitas de
instituicOes de ensino e de outras organizagdes para trocar informacoes e experiéncias. “N&o
da para a gente viver isolado do mundo, nds precisamos conhecer mais e mais, trocar

informacdes, para nao ficarmos estagnados”, comentou o gerente da planta.

O benchmarking desenvolvido pela empresa Beta é bem consistente e faz parte do
modelo mental da empresa, uma vez que ela acredita que compartilhar as melhores praticas é

uma forma de aprender e melhorar continuamente.

Treinamentos: com relacao ao treinamento, a empresa possui um plano de qualificacdo
de seu pessoal que é revisado anualmente. Neste plano, sdo contemplados para o pessoal da
manufatura os cursos de CCQ, ferramentas para solucdo de problemas, 1ISO 9000 e ISO
14000, entre outros. Segundo o gerente da planta, a idéia da empresa é gradativamente

agregar outros cursos, para manter seu pessoal sempre capacitado.

O cumprimento do plano de qualificacdo profissional é a forma que a empresa utiliza
para gerenciar este processo. Segundo o analista da qualidade, existe ainda a avaliagdo da
eficiéncia dos treinamentos realizados, por exigéncia da norma ISO 9000. Ela esta
funcionando bem para os cursos técnicos, em que é possivel observar na pratica a utilizacéo
das técnicas aprendidas, porém nos cursos que envolvem o componente comportamental, ha

dificuldade em avalia-los.

Os treinamentos promovidos pela empresa evidenciam basicamente o aprendizado

consciente de Swieringa e Wierdsma (1995).

As normas 1SO: como comentado anteriormente, a empresa Beta possui certificacdo

ISO 14001, desde a sua inauguracdo em 1999. Isso aconteceu porque naquela época a matriz
americana tinha por diretriz exigir que suas opera¢des buscassem a certificacdo ambiental. A
certificacdo do sistema da qualidade veio logo apés em 2002, mesmo ndo sendo uma

exigéncia declarada de seus clientes naquele momento. Nesse sentido, a empresa tentou
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antecipar as necessidades dos clientes, afirmou o chefe da qualidade e melhoria continua,

pois, em 2004, todos os clientes da empresa passaram a exigir o certificado 1SO 9000.

O analista da qualidade e melhoria continua é a pessoa que coordena as atividades

relacionadas as duas normas.

A 1SO 9000 j& t& no sangue do pessoal que entende que a qualidade é
responsabilidade de todos e é ela que garante as vendas da empresa. E claro
que reclamagcdes e falhas sempre véo ter. Mas o0 bicho pega mesmo é na ISO
14000. O pessoal é muito esperto, agora mesmo um funcionario viu que tinha
um monte de madeira que vem do fornecedor protegendo umas pegas e que
ndo serve mais pra nada. Entdo ele t4 pensando em reutilizar fazendo uns
bancos para a casa dele. O gerente da manufatura ja autorizou e ele vai levar
as madeiras. [...] E tem muita cobranca de luz acesa que ndo precisava,
torneira do banheiro pingando, sem falar na coleta seletiva de lixo que o
pessoal pergunta para onde vai cada uma das coisas separadas. Olha esse tipo
de cobranga é muito bacana, valoriza o trabalho da gente (FACILITADOR
4).

Analisando os trabalhos de CCQ ¢é possivel identificar algumas idéias associadas a
reducdo dos impactos ambientais da empresa, como substituir embalagens descartaveis por
outras reutilizaveis. Tais atitudes demonstram o comprometimento dos funcionarios com o

meio ambiente e com atitudes pré-ativas em busca de melhor qualidade de vida.

Quanto as praticas de trabalho, elas sdo estabelecidas com base nas proprias normas
ISO, buscando atender as exigéncias especificadas. Anualmente, a empresa é auditada por
uma organizacdo certificadora que relata a situacdo atual da empresa com 0s pontos positivos

e as falhas detectadas, devendo estas Ultimas serem corrigidas.

O envolvimento € generalizado por toda a organizagdo Os operadores, quando

questionados a respeito, comentaram:

No inicio passavam um pavor pra gente, que o auditor era isso, que o auditor
ia fazer aquilo, que tem que saber a politica da qualidade, que tem que
responder tudo. Agora ndo, a gente ja se acostumou. E também a fabrica é
pequena fica facil da gente se ajudar a organizar tudo (OPERADOR 8).

Eu ja fui pego por um auditor que queria saber como é que eu sabia o0 que eu
tava fazendo. Dai eu disse que eu tinha sido treinado e ai eu mostrei a folha
de processo com a lista de tudo o que é montado naquela transmissao. Ele me
perguntou se eu ndo me esquecia de nada eu disse que ndo por que a gente
tem um teste final. Ai ele deu uma risadinha e foi embora (OPERADOR 9).

A gente perdia muita tinta no final do tambor por que o cano da pistola ndo ia
até o fundo. No final de semana quando a producédo parava a gente tinha que
botar fora mais de um litro de tinta. Entdo a gente resolveu experimentar e
colocou direto a lata de tinta dentro do tambor e deu certo. Ela é mais alta e
da para fechar a lata no final do dia sem que a tinta fique ruim. Dai o
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indicador de consumo de tinta caiu mais de 10%. Isso a gente apresentou na
auditoria da 1SO (OPERADOR 1).

O gerenciamento do processo de certificagdes da 1SO 9000 e I1SO 14001 acontece

através das auditorias e das analises semestrais, com a participacao das liderancas da empresa.

As aprendizagens ocorridas com as vivéncias das normas ISO sdo variadas. A
modificacdo do processo de pintura com a colocagdo de uma lata dentro do tambor, destacada
pelo operador 1, mostra a existéncia de ambiente propicio para a experimentacdo que
promove o aprendizado vivencial de Kolb (1997). A consciéncia ambiental pelas constantes
cobrancas e pela necessidade de informacdo sobre o destino do lixo coletado demonstra a
abertura para a troca de informacdes, gerando assim um modelo mental coletivo de respeito
ao meio ambiente. Promove também a aquisicdo de um conhecimento (know-why) e as
disciplinas de Senge (1990), culminando em um pensamento sistémico com relacdo a

qualidade e a0 meio ambiente.

PNQ e Balanced Scorecard: a empresa Beta ndo utiliza o Balanced Scorecard, nem o

PNQ, nem outro modelo de gestdo ou de avaliacdo de desempenho. Segundo o gerente da
planta, a empresa ainda estd em fase de estruturacdo e os indicadores tradicionais estdo
“dando conta do recado”, afirmou ele. O chefe da qualidade e melhoria continua comentou

gue ha perspectiva de a empresa participar do PGQP, em 2008 ou 2009.

5.2.4.4 Elementos que facilitam e dificultam os processos de aprendizagem na manufatura

Por ser uma organizacdo jovem, a empresa Beta demonstra ndo estar ainda muito
arraigada a processos burocraticos e ndo ter uma complexa hierarquizacdo. As diversas idéias
que surgem e que sdo estimuladas definem a empresa como uma organizagdo empreendedora,

conforme a visao de Swieringa e Wierdsma (1995).

S&o varios os exemplos que caracterizam um ambiente propicio para as atividades em
equipe e para a criacdo do conhecimento. A intencdo estratégica de gerar idéias e

conhecimento, por intermédio de um programa estruturado de trabalho em equipe, como é
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caso do CCQ, certamente € um dos maiores impulsionadores desse clima favoravel.
Colaborando com esse cendrio, a empresa possui um boletim interno semanal que € lido
obrigatoriamente por uma das liderancas da empresa para todos os funcionarios. Neste
informe, sdo apresentadas as melhores idéias surgidas na empresa, reforcando assim o

aprendizado e o compartilhamento das melhores préaticas por toda a organizag&o.

Os funcionarios tém autonomia para propor e implantar idéias, mesmo que ndo seja
via grupos de CCQ:
Tém coisas que acontecem que nédo é pelo CCQ. Acontece que tém pessoas
que ndo tém equipe de CCQ aqui, mas fazem. Elas ndo gostam de fazer, de se
reunir, usar toda a metodologia, sdo aqueles caras mais praticos mesmo.

Entdo a gente estimula qualquer coisa que possa ajudar o trabalho deles e a
empresa (GESTOR 2).

A decisdo de elevar os estoques no almoxarifado gerou uma situacdo de crise na
empresa. Conforme destacou o gerente de manufatura. A empresa teve que improvisar muito
para atender os clientes. Tal dificuldade fez com que a engenharia desenvolvesse um
componente alternativo para substituir o original que estava em falta, o qual foi aprovado pelo
cliente. “Foi uma acgéo isolada para um item apenas, mas que surtiu efeito”, relatou o analista
da engenharia de processos. Um desafio premente que a empresa vive atualmente é a
necessidade de reduzir o estoque de matérias-primas. Tais situacfes descrevem a flutuacdo e o

caos criativo que incentivam a aprendizagem, como argumentam Nonaka e Takeuchi (1997).

Nas reunides dos grupos de CCQ, bem como nos contatos semanais em que o0 boletim
da empresa € lido, ocorre troca de informacd@es e dialogo, propiciando o compartilhamento do
conhecimento técito e 0 acesso a diversas informacdes. Todas essas caracteristicas denotam o
ambiente favoravel para a criacdo e 0 acumulo do conhecimento na area fabril, descrito por
Nonaka e Takeuchi (1997).

Os fatores facilitadores de Nevis, Dibella e Gould (1998) também estdo presentes
como impulsionadores da aprendizagem na empresa Beta. O ambiente onde a organizagéo
esta inserida é conhecido, mas ainda ha muito a ser desvendado, principalmente com relacao
aos concorrentes e aos clientes em potencial. Lacunas de desempenho existem, um exemplo é
0 problema com a importacdo de componentes que gera elevado estoque. O sistema de
medicdo € o tradicional, ou seja, d4 énfase a produtividade, custos, lucros, qualidade, etc., mas
propicia suporte a aprendizagem. A experimentacao existe, seja pelos momentos de crise, seja

pelos grupos de CCQ. Ha um clima de dialogo e abertura, existem pessoas lideres dos
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principais processos que promovem a aprendizagem, como nos casos do CCQ e do boletim
interno, e os lideres estdo envolvidos com os projetos de melhoria. Ndo ha, contudo, uma
perspectiva sisttmica da importancia da aprendizagem para alguns participantes-chave de
alguns processos ligados & manufatura e a educagdo continuada dos funcionérios ndo esta

estruturada, nem € analisada a longo prazo.

Com relacdo aos elementos que dificultam os processos de aprendizagem
organizacional na manufatura, os comentarios foram diversificados, como é possivel verificar

pelos seguintes relatos:

Mais especificamente aqui dentro a gente tem algumas liderancas nossas que
tém uma mentalidade mais aquela que o boletim é meio perda de tempo,
entdo tu tem barreira que tu tem na tua equipe pessoas que ndo pensam igual,
tem até uma certa resisténcia (GESTOR 1).

Parece mentira, mas quem tranca as idéias sdo as nossas liderancas. O pessoal
de engenharia, o gerente da fabrica, no caso eu, o chefe da area... que muitas
vezes intimida, dizendo que tem uma idéia melhor, do que a dos caras da
fabrica. E isso é 0 que faz com que as pessoas acabem apertando o freio de
méao e acabem ndo querendo dar mais idéias ou coisa parecida. Entdo, uma
das coisas que eu sempre aprendi, mesmo que o cara tem uma idéia que tu
ache que ndo vai dar certo. Tu tem que aceitar, tu tem que ver qual ¢é a idéia
do cara, porque daqui a pouco em cima da idéia do cara tu pode desenvolver
uma outra, junto com ele, trocando idéias. Porque ndo adianta, o operador €
guem tem a experiéncia, é ele que t& botando a méo todos os dias nas pecas,
ele que sabe exatamente os problemas e as dificuldades que ele tem. Ele sabe
muito mais do que qualquer engenheiro aqui dentro. Toda a dificuldade da
montagem, ta? Entdo, mesmo que seja uma idéia que tu acha que ndo serve
tem que escutar, se ndo tu intimida o cara e ele nao vai te dar idéia nunca
mais (GESTOR 2).

O tempo é uma barreira, tenho que reconhecer que existe esta barreira. A
gente fica muito envolvido no operacional e se esquece de pensar. Tem horas
gue a gente s6 age (FACILITADOR 3).

Olha, eu queria conhecer mais 0s nosso clientes, ver como as nossas pecas
sdo montadas. Garanto que ia surgir um monte de idéias de melhoria
(OPERADOR 2).

A diferenca cultural entre o jeito de pensar e agir de operadores, facilitadores e
gestores foi comentada pelos entrevistados, mas de maneira sutil, demonstrando a
compreensdo de que ela existe e é necessaria. O gerente da planta comentou que tenta
diminuir estas diferencas pela comunicacdo franca e constante com todos os funcionarios. O
chefe da qualidade e o lider da manufatura concordam com o gerente e destacam o reduzido
namero de funcionarios como um fator facilitador da comunicacdo. O inspetor de qualidade
da énfase a maior participacdo de todos os lideres, principalmente andando pela fabrica e

conversando com os operadores. O analista da engenharia de processos entende que a
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diferenca cultural existe pelas diferentes responsabilidades que cada area possui: “o gerente
quer ver lucro, eu quero desenvolver o melhor produto possivel e a producdo quer cumprir o
programa”. Os operadores, de maneira geral, ndo demonstraram preocupacdo com a diferenca
de culturas. Para eles é natural que haja vis@es distintas, o problema é quando isso gera um
empecilho para o elo mais fraco da corrente, que no caso é o operador.

Fatores pessoais também existem e sdo obstaculos para a aprendizagem:

Né&o vejo barreiras com relacéo a idade, mas o problema que eu vejo é com
relacdo ao estudo mesmo. Por exemplo, pessoas que pararam de estudar. Fica
dificil de entender muitas coisas e de retomar aos estudos. [...] A dificuldade
de se expressar também existe. Como eu gosto de conversar com todo
mundo, tém uns trés ou quatro funcionarios que me chamam na bancada
deles e fazem um monte de perguntas e ddo opinides, mas na hora das
reunibes ficam quietos, sdo timidos (FACILITADOR 4).

Eu participei dos grupos de idéias |4 na outra empresa que eu trabalhava, mas
tinha muita confusdo e pouco resultado, por isso eu ndo participo mais
(OPERADOR 4).

Quanto aos fatores organizacionais que obstaculizam a aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2001), o mais observado nas entrevistas foi o poder e o controle
exercido pelas liderancas da manufatura. Outro fator identificado foi a existéncia de um
sistema complexo no CCQ, com algum tipo de burocracia.

O nosso ganha-pdo é a producdo, portanto eu preciso fazer com que todos

entendam isso. Esse é o meu papel ser o chato, por isso acham que eu nao
incentivo o CCQ (FACILITADOR 1).

O chefdo ta sempre olhando a gente meio invocado quando tem reunido da
leitura do boletim ou do CCQ (OPERADOR 10).

O chefe da producéo s6 libera o pessoal para a reunido da leitura do boletim
se um gerente estiver presente (FACILITADOR 4).

Eu gostaria de ir mais vezes nas outras empresas para ‘trocar figurinhas’, mas
as minhas responsabilidades dentro do setor e o envolvimento com outras
atividades em outras areas e na empresa como um todo ndo permitem que eu
faca isso. (FACILITADOR 3)

O sistema de comunicacdo ¢ um dos destaques da empresa, apesar das ressalvas do
gerente da planta: “Eu tenho que ser exigente, se ndo deixo de ser gerente”, comentou ele.
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5.2.5 Resultados da empresa Gama

A pesquisa de campo na empresa Gama foi realizada entre os meses de setembro e
novembro de 2007. No més de dezembro de 2007, foi mantido um ultimo contato para
apresentar os resultados, discutir eventuais informacdes inconsistentes e obter a concordancia

do diretor da empresa para a publicacao.

5.2.5.1 Caracterizacdo da empresa

Tendo iniciado suas atividades em 1986, a empresa Gama esta localizada no distrito
industrial de uma cidade do interior do estado do Rio Grande do Sul. Sua éarea total é de
140.000 m?, sendo 33.700 m* de 4rea construida. Sua principal atividade é a confeccdo de
carrocerias de Onibus sobre chassis, sendo estes adquiridos das principais montadoras
nacionais. A capacidade total de instalacdo da fabrica gira em torno de 3000 unidades por ano,

tendo atualmente uma producéo diaria de 12 6nibus.

No inicio de suas atividades, a empresa produzia mensalmente trés veiculos tendo um
quadro funcional de 58 pessoas. Ao término do primeiro ano de atividade, a producdo de

veiculos ja beirava 15 unidades por més e o quadro funcional aumentara consideravelmente.

Durante quase duas déecadas, a empresa prosperou até que, em 2004 e 2005, ela passou
por uma séria crise financeira quase culminando em seu fechamento. Em 2006, apds
reestruturacdo e adequacdo do quadro funcional e da propria forma de gerir o negocio, a
empresa retomou a fase de crescimento. No cerne destas modificagdes, esta a redefinicdo do

negocio da empresa e os valores da organizagao, como apresentado na Figura 17.
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Nosso negocio:

Solucdes em carrocerias para o transporte coletivo.

O que aempresa é:

Uma montadora de veiculos.

Nossos valores:

1) Simplicidade 7) Respeito as diferencas
2) Transparéncia 8) Etica

3) Tratar a marca como valor 9) Pré-atividade

4) Criatividade 10) Inovacao

5) Comprometimento 11) Ousadia

6) Espirito de equipe 12) Sustentabilidade

Figura 17 — Negdcio e valores da empresa Gama
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

Esta nova politica de gestdo modificou a forma de a empresa ver seu proprio negocio.
O mais importante foi 0 aumento da capacidade produtiva de 9 para 12 veiculos por dia, ja no
inicio de 2007. Como fruto desse trabalho, em agosto de 2007, a empresa comemorou a marca

historica de 25000 veiculos produzidos em suas instalacdes.

Atualmente, a empresa conta com um quadro de, aproximadamente, 2100
funcionérios. Deste contingente, mais de 1500 s&o considerados funcionarios diretos, ou seja,
pessoas alocadas nas diversas areas de manufatura da empresa e o restante atua em funcdes e

areas consideradas indiretas ou de suporte.

Com relagdo ao mercado de atuacdo, a empresa Gama é considerada uma das
principais fabricantes de carrocerias de onibus do Brasil. Seus produtos séo encontrados em
32 paises e seus principais mercados para exportacdo localizam-se na América do Sul, na
América Central na Africa. As vendas para o exterior correspondem a 35% do faturamento da

empresa que, em 2006, chegou a R$ 265 milhdes.

Na totalizacdo dos numeros de producdo e comercializacdo, para o final de 2007 a

empresa projetou crescimento de 17% no numero de veiculos comercializados, totalizando a
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venda de 2.600 6nibus. A empresa previu também faturamento préximo da casa dos R$ 300

milhGes, o que corresponde a alta de 13% em relacdo ao ano de 2006.

Apesar da crise financeira ocorrida em 2004 e 2005, o crescimento da empresa Gama
foi se consolidando, o que proporcionou a ela inaugurar, no inicio de 2004, sua primeira filial.

Esta se localiza no México e possui uma area total de 12.500 m-.

Outro reflexo do crescimento foi a abertura de, aproximadamente, 200 novos postos de
trabalho, somente no ano de 2007. Essa nova realidade intensificou as atividades do setor de
qualificacdo profissional da empresa, uma vez que € la que se realiza praticamente toda a

capacitacao do seu quadro funcional.

Na linha de produtos, a empresa Gama possui um portfélio bem diversificado e com
elevado grau de customizacdo. Sdo Onibus rodoviarios, 6nibus urbanos e microdnibus

rodoviarios e urbanos.

Para a linha de 6nibus rodoviarios, a empresa oferece dois modelos. O primeiro é mais
sofisticado e apropriado para grandes distancias rodoviarias. Ele dispde de dez configuracdes
diferentes, variando da mais luxuosa e espagosa até a mais simples e sem ar condicionado. O
segundo modelo é apresentado em duas versdes e é apropriado para viagens mais curtas, entre

municipios vizinhos ou nas regides metropolitanas.

A linha de 6nibus urbanos € destinada ao transporte coletivo das grandes cidades.
Neste segmento, a empresa dispde de trés modelos: um com motorizacao traseira, outro com
motorizacdo dianteira e o terceiro tambem com motorizagdo dianteira, mas no conceito de

Onibus articulado.

Na linha de microdnibus, a empresa Gama oferece dois modelos urbanos e dois
rodoviarios, havendo diferenciacdo com relacdo aos itens de conforto disponiveis em cada

modelo.
A estrutura organizacional existente na empresa Gama é composta das seguintes areas:

e presidéncia;
« direcéo;

o financeiro e contabil;
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e vendas;

« assisténcia técnica;

e compras;

e recursos humanos;

« engenharia de produto;
o manufatura;

e Mmanutencéo;

e engenharia de processos;
o qualidade;

« almoxarifado;

o expedicdo.

As areas de manutencdo, engenharia de processos e qualidade atuam prestando

servicos para a manufatura e sdo consideradas ‘areas de apoio’.

A érea de manufatura é composta por um gerente, nove supervisores, 12 técnicos, 13
instrutores e, aproximadamente, 1500 operadores. A jornada de trabalho € de oito horas por
dia, cinco dias por semana, compreendendo trés turnos de producdo, em duas das linhas

produtivas.

5.2.5.2 Fluxograma da operacao produtiva

O processo produtivo da empresa € certificado pela norma ISO 9000:2000 e é

composto pelas seguintes atividades/areas:

» preparacdo de chassis: que realiza a adequagdo do chassi vindo da montadora para

receber a carroceria produzida na empresa.

» fabricacdo de componentes: que confecciona as partes metélicas internas dos
veiculos: estrutura das poltronas, perfis das janelas e portas, perfis metalicos

internos, entre outros.



194

« fibras: que produz as pecas em fibra (plastico) internas e externas dos veiculos.
« casulos: que monta as estruturas metalicas de sustentacdo das carrocerias.
« acoplamento: que conecta as chapas externas de aco ao casulo e ao chassi.

« chapeacdo: que faz o acabamento final das chapas metélicas e a preparagdo para a

pintura dos veiculos.
e pintura: que realiza a pintura final dos veiculos.

e pré-montagem: que confecciona as poltronas, as janelas, as portas, 0s porta-

bagagens e toda a fiacdo elétrica.

« acabamento inicial: que faz a montagem das poltronas, portas, janelas e fiacdo

elétrica e demais itens do veiculo.

« liberacdo: que faz o teste elétrico, mecanico, de infiltracdo e de estrada e verifica os

itens de conforto e estéticos do veiculo.

« acabamento final: que faz a limpeza e coloca as Gltimas etiquetas de identificacdo e

de seguranca do veiculo.

A Figura 18 apresenta o fluxo dos processos de producdo da empresa Gama.
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Figura 18 — Fluxo do processo de producao da empresa Gama
Fonte: elaborado pelo pesquisador com base nas informacges coletadas na pesquisa

5.2.5.3 Descricao dos processos de trabalho da manufatura

Estratégias para a manufatura: o foco estratégico para a area da manufatura é a

qualidade, uma vez que a empresa estava tendo diversos problemas de reclamacéo de clientes.

O diretor industrial comentou uma das estratégias:

Eu coloquei para mim mesmo, ao conversar com o presidente, que a empresa
iria ser uma referéncia em qualidade ao término de dois anos. E se
observarmos os indicadores externos em qualidade ja existentes, comegamos
em 2007 com 17% dos carros com reclamacdes e comecaremos 2008 com
algo em torno de 7% de reclamagdes sobre os carros. Entdo é um resultado
significativo (GESTOR 1).
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Outra estratégia de destaque € a reducdo de custos com a introducéo da cultura lean
(producdo enxuta), atraves de uma consultoria externa, pois ha elevado nivel de estoques

intermediarios por toda a fabrica, comentou o gerente da manufatura.

A empresa possui planejamento estratégico que é revisado anualmente. As estratégias
para todas as areas sdo definidas com base nas informacGes do planejamento. A empresa
possui, portanto, um processo sistematizado que é utilizado para o desenvolvimento das

estratégias para a area produtiva.

O acompanhamento dos resultados operacionais e 0 atingimento das metas
estabelecidas é a maneira pela qual a empresa gerencia este processo. A participagdo na
definicdo das estratégias é de responsabilidade do diretor industrial e do gerente de
manufatura que debatem, juntamente com os supervisores, as formas como 0s objetivos serdo

atingidos.

O aprendizado neste processo fica tanto na esfera individual, pois esta relacionado as
experiéncias dos participantes, quanto na esfera coletiva, na qual ocorre a troca de
informacBes e conhecimentos, compartilhando assim os modelos mentais individuais. Ha,
dessa forma, o desenvolvimento do espirito de equipe e o alinhamento na tomada de deciséo,
gerando o pensamento unificado e sistémico, conforme afirmado por Senge (1990).

A contribuicdo da aprendizagem esta no indicador de reclamacdes de clientes que
apresenta evolucdo positiva, desde o inicio de 2007. Quanto a cultura da producdo enxuta, o
diretor comentou que o ano de 2007 serviu para a empresa aprender a cultura. Ele concluiu,

dizendo que os resultados apareceriam a partir de 2008.

Planejamento para producdo: com relacdo ao planejamento da producdo, as decisfes

operacionais sdo tomadas pelo gerente da manufatura em conjunto com os supervisores das
linhas. O processo de planejamento ocorre diariamente através de uma reunido de
acompanhamento da producédo, na qual é apresentada a posicdo fisica e a situacdo especifica
de cada um dos 6nibus, nas diversas linhas de producdo. O gerente de manufatura informou
gue todos os dnibus possuem um numero seqiencial Gnico definido pela engenharia que é

uma espécie de identidade do veiculo e 0 acompanha por toda a sua existéncia.
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Nestas reunides, os supervisores definem as prioridades e as necessidades para o
cumprimento da meta de producdo. “A troca de informacdes € intensa e todos sabem das
responsabilidades da sua linha e quem sdo 0s nossos clientes internos”, comentou um dos
supervisores. Além disso, 0s supervisores discutem onde estdo os gargalos do dia, pois cada
onibus tem uma especificacao propria que pode dificultar determinada operacdo produtiva.

O cumprimento da meta diaria de producéo, ou seja, passar pelo acabamento final 12
onibus prontos, € o Unico indicador que gerencia o processo de planejamento da producéo.
Para o0 gerente da manufatura, seria necessario colocar também um indicador do nivel de
estoque intermediario, para que as reunides de planejamento fossem mais de gerenciamento e
menos de atendimento a um programa, pois, segundo ele, muito do que é acertado nas

reunides gera elevacao dos estoques intermediarios.

Nos sabemos montar dnibus, sabemos cumprir a programacéo da produgéo,
mas ndo sabemos o quanto isso custa. Com os cursos de produ¢do enxuta que
estamos fazendo a gente vai percebendo o quanto de desperdicio nds temos
na fabrica. E como se a gente fosse fazer um churrasco para a familia, cinco
pessoas, e resolvesse matar um boi s6 para aquele churrasco. Conseguimos
fazer o churrasco, mas tivemos que colocar um monte de carne no freezer, ou
até jogar fora. E dai sera que valeu a pena? (GESTOR 2).

Quanto ao envolvimento, todos 0s supervisores participam das discussdes e auxiliam
no cumprimento da meta de producdo. Desta forma, a combinacdo, transferéncia do
conhecimento explicito para o explicito é promovida entre os participantes da reunido. A
existéncia de um modelo mental coletivo, da aprendizagem em equipe e do pensamento
sistémico caracteriza o processo de aprendizagem organizacional,com base na teoria de Senge
(1990).

As caracteristicas descritas e o atingimento da meta de produgéo diaria evidenciam a
contribuicdo da aprendizagem no processo de planejamento da producdo da empresa Gama.

Controle da producdo: os supervisores e técnicos de manufatura sdo 0s responsaveis

pelas decisbes de controle das linhas de producdo. A diversidade de atividades faz com que
cada linha defina suas formas de controle. Os indicadores globais da empresa sao inclusive
desdobrados em diversos indicadores para cada linha, conforme comentou um dos
Supervisores:

Nos temos uma meta para a geragdo de sucata de ago, sé que aqui eu ndo

trabalho com ago o que eu faco é pega em fibra, entdo eu fico livre desse
indicador. Em compensacao também tem um indicador de sucata de fibra e
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esse eu respondo por 95% do resultado, os outros 5% é de responsabilidade
do pessoal da Liberacdo que ndo pode deixar uma pega quebrar ou trincar na
hora de colocar a peca no dnibus (FACILITADOR 3).

Apesar de ndo haver controle rigoroso dos tempos operacionais, a empresa possui uma
meta de producgéo que deve ser cumprida. Logo, as linhas estdo sempre tentando identificar
quais as caracteristicas dos onibus que serdo montados para evitar que a producéo atrase. Por
exemplo, se o dnibus tem elevador com acesso para cadeiras de rodas, as linhas de fabricacédo
de componentes e de liberagéo terdo mais atividades a serem feitas. Essa atengéo caracteriza a

aprendizagem com a experiéncia vivida no dia-a-dia da empresa.

As liderangas da manufatura demonstram preocupac¢ao com 0s ‘tempos mortos’, mas
admitem que dificilmente ocorre ociosidade entre as operacfes, devido ao intenso ritmo de
producdo e ao grande nimero de operacdes que sdo realizadas em equipe. “Quando alguém da

equipe ndo pega junto todos reclamam”, afirmou um técnico de manufatura.

A manufatura da empresa Gama ¢ um misto de fabricacdo e montagem, gerando
flutuacGes no fluxo produtivo. O setor que atualmente esta limitando a producédo € a pintura.
Para contornar esse ‘gargalo’, a empresa aumentou a eficiéncia das estufas de secagem,
contudo ainda h& a necessidade de construir uma nova estufa para equilibrar a linha de

producdo, afirmou o gerente da manufatura.

No que tange a qualidade, as cartas de CEP ndo sdo utilizadas na empresa, porém ha
intenso controle de inspecdo da qualidade visual, sob responsabilidade dos operadores e dos
analistas da qualidade que executam a inspecdo final dos 6nibus em cada linha de produgéo.

O controle da producdo também abarca questdes de seguranca, de organizacdo e de
limpeza. Qualquer pessoa que circula pela fabrica deve obrigatoriamente utilizar
equipamentos de protecdo individual (EPI). O 5S faz parte da rotina dos operadores que

recebem premiacgOes de incentivo.

O sistema de gerenciamento s@o os proprios indicadores de controle, como indice de
falhas, de sucata, de retrabalhos, de desperdicio, avaliagdo do 5S, numero de acidentes,
producdo diéria, etc. Mensalmente, 0s supervisores e 0s técnicos relinem-se com 0 gerente

para apresentar os resultados e avaliar acdes de melhoria para os indicadores.

Em alguns aspectos, 0 processo de controle da producdo promove sinergia entre 0s

supervisores e 0s técnicos de linhas diferentes, porém, na maioria dos casos, isso nao ocorre
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pela peculiaridade de cada linha. Sendo assim, o aprendizado evidenciado ocorre mais na
esfera individual, através do modelo de aprendizado vivencial de Kolb (1997) e das interacdes
diarias, como afirmam Argyris e Schon (1996). Nos momentos em que ocorre a sinergia,
emerge a visdo compartilhada sob a forma de companheirismo e cooperagdo em prol de

objetivos comuns.

Um dos supervisores relatou que, em 2005, em meio a crise financeira, todos 0s
supervisores participaram de uma reunidao com o presidente que relatou a situacdo de maneira
transparente. Aquela reunido despertou nos supervisores um processo de controle de gastos
que fez com que a cultura do desperdicio de qualquer tipo de material fosse banida da
empresa. Conforme relatou o supervisor: “N&ao havia controle de sucata de aco, de aluminio,
de papel, de luz, de nada. Hoje nds temos um controle total disso e ndo é admitido colocar
fora nada que da para ser aproveitado”. Ao visitar a fabrica, € possivel perceber que essa
filosofia estd inserida no cotidiano da empresa, excecdo feita ao desperdicio existente nos
niveis de estoques intermediarios. A situacdo de crise, que foi vivenciada pelos funcionarios
da empresa, fez com que os supervisores desenvolvessem, junto aos demais funcionarios da
manufatura, a cultura da economia e a aversdo ao desperdicio, transformando isso em um
modelo mental coletivo. As variaveis governantes da cultura do desperdicio foram revisadas,
assim como a teoria em uso, desta forma ocorreu a aprendizagem organizacional de ciclo
duplo de Argyris e Schoén (1996). A contribuicdo desta aprendizagem é percebida, ao visitar a

fabrica e analisar os indicadores de sucata gerada na empresa.

Operacéo produtiva: no que tange a operacdo produtiva, apesar de a empresa intitular-

se ‘uma montadora de veiculos’, diversas atividades de fabricacdo também sdo encontradas no
processo fabril. Por exemplo, no setor de preparacdo de chassis*® é feita a furacdo e a
colocacéo das chapas de sustentagcdo para a carroceria sobre as longarinas; na linha de fibras,
sdo confeccionadas todas as estruturas em fibra que fardo parte dos 6nibus; na pintura, toda a
estrutura externa do veiculo é pintada. O produto final € um 6nibus pronto para ser utilizado,

cuja carroceria foi confeccionada na empresa e montada sobre um chassi.

Analisando as diversas atividades que compdem a operacdo produtiva, € possivel

identificar processos caracteristicos da producdo em massa e atividades quase artesanais. No

30 chassi é o suporte do veiculo onde se montam a carroceria e 0 motor e se prendem as rodas. Geralmente é
constituido por duas barras de aco paralelas denominadas longarinas.
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primeiro caso, as atividades de corte, dobra e solda das estruturas metalicas que compdem as
poltronas e a célula de confeccdo de poltronas, sdo dois exemplos. Atividades como pre-
montagem dos circuitos elétricos e montagem dos itens internos dos veiculos sdo
consideradas quase artesanais, pois dependem muito da percepcdo, atencdo, experiéncia e
criatividade do operador.

Detalhando um pouco mais o processo de trabalho da célula de confeccdo de
poltronas, percebe-se que ele € composto por 24 estagios, formando um circulo onde
trabalham 30 pessoas. O ritmo de trabalho é dado pelo motor da esteira que movimenta as
poltronas de um estagio para outro. Quando ocorre um imprevisto, a célula interrompe seu
movimento e um sinal luminoso avisa que algo de errado aconteceu. Esta célula € o resultado
do primeiro trabalho desenvolvido pela empresa com vistas a implantacdo da producdo
enxuta. O operador que trabalha na célula, ao ser indagado a respeito do processo de trabalho,
comentou que, quando comecou a trabalhar na célula, ele teve alguma dificuldade de
acompanhar o ritmo, pois 0 processo havia mudado, mas logo se acostumou e agora trabalha
sem problemas. Quanto a tentar fazer o trabalho de outra maneira, 0 maximo que o operador
conseguira fazer ali foi trocar a posi¢do da pistola de fixagcdo do tecido na poltrona, “outra
coisa é impossivel”, afirmou o operador. O instrutor operacional da linha comentou que “a
producéo de poltronas era o grande gargalo da linha, pois ndo conseguia acompanhar o ritmo

das outras linhas. Agora ndo existe mais tal problema”.

Na atividade de pré-montagem dos circuitos elétricos, o operador recebe as
especificacBes técnicas do veiculo: nuimero de poltronas, posicdo do motor, tipo de
iluminacdo externa, comprimento do veiculo, quantidade e posi¢do das portas, se possui ar
condicionado, etc. Ele projeta numa folha de papel o esquema do circuito elétrico e entdo
inicia a montagem do circuito, composto por grande guantidade de fios unidos em um corpo,
chamado de chicote elétrico. Este possui, em média, 20 metros de comprimento e diversas
ramificacOes que se conectam aos circuitos elétricos dos aparelhos instalados no veiculo. Ao
ser questionado sobre como a atividade € realizada, o operador comentou:

Eu pego os dados do 6nibus, vejo o que tem de especificacdo e faco um
croqui. Ai eu vou e pego o tubo de plastico pra fazer o chicote, corto no
cumprimento certo e comeco a passar os fios por dentro dele. Depois vou
montando as partes que saem para o painel da frente, para as parte de tras,
para o ar condicionado e o banheiro, se tiver, né? Depois eu identifico cada
fio e confiro se ndo faltou nada. Depois eu enrolo o chicote e coloco na caixa
gue vai junto com o 6Onibus. [...] Demora uma hora, uma hora e meia para

fazer um chicote [...] No inicio eu errava bastante, por que ndo tinha a manha,
né? Agora depois de nove anos eu s6 erro quando tem um &nibus muito
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diferente, mas dai tem como corrigir na hora de fazer a instalacéo e o pessoal
da montagem chama a gente pra fazer o acerto (OPERADOR 12).

O aprendizado dele aconteceu no dia-a-dia, vendo o pessoal mais experiente trabalhar.
No inicio ele montava os circuitos mais simples e acompanhava a montagem nos onibus. Hoje
ele € um dos funcionarios mais experientes e auxilia o instrutor operacional no treinamento
dos novatos. “A dica que eu dou para a gurizada nova é ir ver como se monta 0s chicotes nos
onibus. Ai ndo tem erro, eles aprendem vendo o trabalho deles dentro do 6nibus”, concluiu o

operador.

Outro fato interessante surgido na visita ocorreu na linha de acabamento inicial. Neste
setor, é feita a instalacdo de todos os itens da parte interna do onibus: poltronas, divisorias,
porta-objetos, porta-bagagens, luminarias, etc. Um dos operadores entrevistados relatou que
era dele a responsabilidade pela colocacéo das esperas para os suportes dos televisores nos
onibus rodoviarios. Estes veiculos saem da empresa Gama sem o0s televisores que sdo
colocados pelos proprietarios. Os televisores de 14 polegadas possuem, no entanto, variacdo
em suas dimensdes o0 que, as vezes, impossibilitava que o aparelho pudesse ser fixado no teto
do dnibus, por falta de espaco devido a posicao das esperas para os suportes. Para solucionar
0 problema, o operador resolveu medir as dimensdes de alguns televisores existentes no
mercado e daqueles que os clientes traziam para que a empresa efetuasse o reparo nas esperas.
Ent&o ele desenvolveu um televisor em madeira com a maior dimensao por ele identificada e
comegou a utilizd-lo como um gabarito, na hora de colocar as esperas para 0S suportes.
Segundo ele, o problema nunca mais aconteceu. O técnico da linha confirmou a informagéo e
acrescentou que o gabarito faz parte das instrucdes de trabalho da linha e esta identificado na

area da qualidade como um padrdo de producéo.

As possibilidades de refletir e criar novas maneiras de realizar as tarefas sdo mais
evidentes em atividades em que o operador tem maior autonomia de acdo, como no caso
relatado anteriormente, pois o operador sabe o que tem que ser feito, porém ndo precisa
seguir uma ordem pré-estabelecida. Na célula de montagem das poltronas, a possibilidade de
refletir e criar novas maneiras de realizar a tarefa € bem menor, pois os operadores estdo

‘presos’ aquela unica operacao que é cadenciada pela velocidade da esteira.

Com relacgdo a qualificacdo dos operadores, um dos instrutores detalhou que cada linha
possui uma listagem das habilidades dos funcionarios. Quando um funcionario novo é

contratado, antes de ingressar na fabrica, ele recebe capacitacdo em sala de aula, dentro da
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propria empresa. Depois ele vai para a fabrica, conduzido pelo instrutor. A atividade dos
instrutores é treinar os operadores novos e observar todas as atividades realizadas na linha e
fazer o re-treinamento, quando necessario. “E como um professor de educacdo fisica numa
academia de musculacdo que estd sempre te dizendo como fazer o exercicio de maneira
correta” comentou o instrutor. Além disso, os operadores sdo acompanhados por operadores

mais experientes que vao ensinando o detalhe de cada operacao.

A aprendizagem dos operadores novos ou que estdo realizando atividades novas é por
imitacdo (aprendizagem inconsciente) de acordo com Swieringa e Wierdsma (1995),
cometendo erros na aprendizagem informal e pela aquisigdo de habilidades (know-how),
conforme Kim (1998). As trocas de experiéncias e vivéncias didrias avigoram a aprendizagem
através da cognicdo e acdo de Argyris e Schon (1996), assim como o aprendizado vivencial de
Kolb (1997). Com relagéo ao foco da atividade realizada, os operadores compartilham do
mesmo propdsito que é cumprir a meta de producdo, ou seja, 12 carros/dia. A possibilidade de
experimentacao relatada por um dos operadores, com relagcdo ao problema com os televisores,
caracteriza a aprendizagem de ciclo simples (melhoria) que péde ser compartilhada através da
criacdo de um gabarito. Tal situacdo demonstra o clima de abertura e autonomia existente na

tentativa de resolver problemas.

5’S: a empresa incentiva a limpeza e a organizacdo através do comprometimento dos
funcionéarios com o programa 5S. Segundo o diretor industrial, as linhas tém um quadro com
a meta e o resultado atual obtido na auditoria interna do 5S. O gerente da manufatura explicou
que existem alguns setores que tém uma condicdo de trabalho mais inadequada, como € o
caso do setor de fibras e de casulos e outros onde a limpeza é de fundamental importancia
para o funcionamento da area, como o da pintura. Devido a isso, as metas de 5S sdo diferentes

para cada setor, comentou ele.

Na visita as instalacbes produtivas, percebe-se que algumas linhas tém maior
dificuldade em apresentar melhor limpeza. Os operadores tém consciéncia disso e comentam
gue procuram manter o ambiente 0 mais organizado possivel, mas algumas questdes de
limpeza sdo inerentes ao processo. No setor de casulos, a organizacdo é marcante, mas a
limpeza fica comprometida por conta dos residuos de solda que vao sendo gerados e ficam

espalhados pelo chédo do setor.
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O diretor comentou que ha um projeto de revitalizar o piso de toda a empresa, o que
vai facilitar a limpeza, mas seu custo ¢ elevado e por isto devera ser efetuado em etapas, nos

proximos meses.

As auditorias internas compreendem o modo como o 5S € gerenciado. A participagéo e
o envolvimento abrangem todos os funcionarios, pois um setor inteiro pode ser penalizado
pela atitude de um Gnico funcionario. Essa condicéo proporciona maior cobranca e espirito de
equipe, pois hd uma premiacdo para os setores que cumprem suas metas no 5S. Desta forma, a
empresa dissemina a cultura de limpeza e organizacdo que é internalizada como um modelo

mental da organizacéo.

CCQ: com relacdo ao trabalho em equipe, a empresa Gama estimula os grupos de
CCQ e os grupos multidisciplinares. O técnico da qualidade detalhou como funciona o CCQ
da empresa:

O CCQ existe desde 1998. Hoje a gente tem 50 grupos e todos os setores tém
grupos que podem ser compostos de quatro a oito pessoas. Todas da mesma
area, por que elas tém conhecimentos afins, se conhecem, tém uma
convivéncia maior até para se expressar e trabalham muito no proprio setor
fazendo trabalhos de melhorias, mas claro sempre tentando expandir um
pouco os horizontes. Os instrutores, técnicos e supervisores ndo podem
participar dos grupos, para dar oportunidade para outras pessoas. [..] E
permitido dar idéias de qualquer tipo e em qualquer setor. Entdo eles se
relinem por uma hora todas as semanas para discutir e trazer as sugestdes. As
reunides sdo feitas na sala especifica do CCQ e eles preenchem o relatorio
conforme a sistematica baseada no PDCA. Eles tém hoje metas mensais por
pontos. Entdo eles tm que entregar tantos pontos para atingir a meta do més.
A pontuacéo € a seguinte: trabalho que abrange qualidade do produto ou do
processo vale 5 pontos, trabalho de produtividade vale 3 pontos, trabalho de
reducdo de custo vale 3 pontos, trabalho de meio ambiente vale 3 pontos,
trabalho de reclamacéo de clientes e itens de qualidade vale 10 pontos. Entéo
eles fazem os trabalhos em cima dessa pontuacdo. A meta dos grupos
depende do tamanho do setor, entdo cada grupo tem uma meta especifica.
Quando eles fazem um trabalho de qualidade com reducéo de custo o grupo
tem uma bonificagdo na pontuagdo. [...] A participacdo do pessoal da fabrica
esta hoje em 20%. A gente incentiva, mas como é voluntario ndo da para
obrigar. Durante esse ano foram abertos cinco novos grupos. Se mantiver
essa média vai ficar melhor, pois quanto maior a participacdo maior sera o
nimero de melhorias sugeridas (FACILITADOR 15).

A area da qualidade gerencia o trabalho dos grupos de CCQ, através das metas
estipuladas por equipe. Para motivar os grupos, sao distribuidas premiacdes para aqueles que
cumprem as metas. Outro incentivo é a eleicdo do melhor projeto de CCQ do trimestre. A

equipe vencedora ganha uma viagem, a fim de conhecer o processo produtivo e os projetos de
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melhoria existentes em outra empresa. Além disso, a equipe vencedora esta automaticamente
classificada para a eleicdo anual do grupo que representara a empresa no concurso anual de

times de melhoria, promovido pela Associacdo Gaucha para a Qualidade.

Apesar de o CCQ ndo ter participacdo total da fabrica, ndo ha duvidas que ele
promove o aprendizado coletivo na busca de melhorias, seja pelo aprendizado em ciclo
simples, seja pelo duplo de Argyris e Schon (1996) e de Swieringa e Wierdsma (1995). As
atividades em grupo que o CCQ promove estimulam as trocas e a aquisicdo de
conhecimentos. Outro aspecto importante é a sistematica estruturada do CCQ na qual as
idéias e as acOes sdo minuciosamente estudadas e documentadas, a partir da sistematica do
PDCA. Isso reforca as transferéncias de conhecimentos pela espiral de Nonaka e Takeuchi
(1997) através de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Conforme a
visdo da melhoria continua de Bessant, Caffin e Gallegher (2001), o CCQ da empresa Gama
pode ser classificado como um programa estruturado de melhoria dirigido por metas de
desempenho (nivel 3). A gestdo da informacdo também é garantida, gracas a documentacéo
gerada pelos projetos e o arquivamento destes em um sistema informatizado de rapido acesso,
conforme defende Huber (1991).

Outro trabalho em equipe estimulado pela empresa Gama diz respeito aos grupos
multidisciplinares. Conforme o supervisor da qualidade relatou, esses grupos utilizam a
mesma sistematica do CCQ, porém sao times heterogéneos, ou seja, formados por pessoas de
varios setores através de indicacdo das liderangas. Os grupos sdo dirigidos por metas de
desempenho, a participacdo de instrutores e técnicos € permitida e os trabalhos sdo todos
voltados para a reducdo de custos. A célula de montagem de poltronas foi um projeto
desenvolvido através dos grupos multidisciplinares, sob a coordenacédo da area de engenharia

de processos, conforme exp0s o gerente de engenharia.

Os resultados obtidos tanto pelos trabalhos de CCQ quanto pelos projetos dos grupos
multidisciplinares evidenciam a contribuicdo deles para a melhoria do desempenho da
empresa, principalmente nos aspectos que abrangem a qualidade do produto ou do processo, a
produtividade, a reducdo de custo, 0 meio ambiente e a reclamacdo de clientes, como foi
relatado pelo supervisor da qualidade.
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Programa de sugestdes e Seis Sigma: o gerente da manufatura disse que a empresa nao

possui um programa formal de sugestes, mas ele vé o CCQ como uma forma das idéias
serem postas em pratica. Com relacdo ao Seis Sigma, o supervisor da qualidade disse ja
conhecer 0 processo, mas a empresa ainda nao esta pensando em utiliza-lo, muito embora a
existéncia dos grupos multidisciplinares, a disposicdo de buscar novos processos, € atividades

e praticas de fora da organizacdo sinalizem que isso ocorrera em algum momento.

Técnicas e praticas da producdo enxuta: Tendo em vista a reducdo de custos e a

otimizacdo dos processos fabris, a empresa Gama contratou 0s servi¢os de uma consultoria
externa que esta treinando diretores, gerentes, e supervisores nas técnicas e praticas que
compdem a producdo enxuta. O diretor comentou que a iniciativa de chamar o consultor foi
do presidente da empresa, ap6s uma palestra sobre o Sistema Toyota de Producéo que ocorreu

na universidade.

Para o gerente de engenharia, a empresa tem um grande potencial para crescer com a

cultura enxuta:

A producéo flexivel da para ser implantada em algumas linhas, mas ndo na
empresa toda por que 0 nosso produto é customizado. Agora nds temos que
reduzir drasticamente os estoques da fabrica. E uma confusdo de pecas que
tem por ai. Nao temos quase nada de poka yokes, sé tem la na fabricacdo de
componentes, o sistema kanban € uma piada por que gera mais e mais cartdes
e a fabrica fica cada vez mais cheia de pecas. Ndo tem nada de TPM, nem de
troca rapida de ferramentas. [...] Ah, ttm os grupos multidisciplinares que
fazem analise de valor e n6s aqui na engenharia que trabalhamos pesado com
engenharia de valor, é isso (FACILITADOR 12).

Observando a manufatura, identificam-se, em alguns linhas, fluxo de producéo
confuso e elevado nivel de estogues, ao longo do processo. O supervisor do setor de fibras fez

0 seguinte relato a respeito do fluxo de processo da sua linha:

Eu estou muito focado com o conceito de rendimento™, o tempo do cara em
trabalho que realmente agrega valor. Isso € uma coisa que a gente Vvé e
procura sempre buscar diminuir, vem da cultura enxuta. E uma coisa que a
gente aprendeu no curso e viu que nem sempre trabalhar é obrigatoriamente
agregar valor. Talvez o cara passe o dia inteiro, na cabeca dele trabalhando,
mas tu vais analisar o valor agregado do trabalho dele é zero. [...] Isso
acontece pelo processo, pelo desnivelamento, pelo layout construido tipo
‘puxadinho’. A fabrica uma vez era sO aquilo ali, dai ela recebeu esse
puxadinho aqui, depois ela recebeu mais um, depois ela recebeu 1a no fundo.
O cara olha uma pega e vé que o maior tempo dela é transporte. Ela sai daqui,
vai |4, vem aqui, vai la. Essas sdo coisas que eu comentei contigo que nao
dependem sé de mim. Muito ir e vir, mais uma vez, uma coisa que esta aqui e

¥ Eliminag&o do tempo morto.
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gue vai para la. O que estd ao meu alcance, se é s6 mudar uma bancada, eu
faco acontecer, mas tem coisas que sdo estruturais que teriam que
reposicionar equipamentos. 1sso traz muita perda. Sim, ha um estudo da
engenharia de processo. Ja ha um certo tempo, que eles tém um estudo de
layout novo, melhor, com algumas melhorias, reposicionando 0s processos
aqui dentro, mas é alguma coisa maior. Falta é convencer o patrao
(FACILITADOR 1).

Para os operadores da linha de fibras, a produgdo é muito confusa e com pouco espago
para fazer as coisas. Os dois grupos de CCQ do setor ja conseguiram implantar algumas

melhorias nas operacdes, mas ainda ha muito que melhorar, afirmaram.

Vaérios trabalhos de CCQ abordam conceitos da producdo enxuta e enfocam
principalmente dispositivos a prova de erros, layout produtivo ou reducdo dos desperdicios,
demonstrando que a participacdo e o envolvimento das pessoas existe, mesmo que muitas
vezes elas ndo percebam que os projetos estdo alinhados com a cultura da producgdo enxuta.
Desta maneira, as formas de aprendizagem séo as mesmas relacionadas aos projetos de CCQ e

dos grupos multidisciplinares.

Analogamente, os resultados dos projetos de CCQ reforcam a contribuicdo da
aprendizagem para o desempenho operacional da manufatura, contudo, conforme afirmou o
gerente da engenharia, “ha um grande potencial de melhoria e de crescimento que devemos

buscar com a implantacgdo da cultura enxuta”.

Benchmarking: o benchmarking ndo era uma atividade frequente da empresa,
conforme declarou o diretor industrial. Para ele, as montadoras de veiculos tém uma cultura
de ndo trocar informac6es e ndo permitir que sua linha de producéo seja visitada. Porém, nos
ultimos dois anos, com a mudanga estratégica da empresa e a entrada da consultoria em
producgéo enxuta, a empresa comecou a abrir seus horizontes e permitiu que o benchmarking

fosse realizado.

O diretor comentou ainda que nao ha uma diretriz ou uma forma especifica para fazer
benchmarking, mas sim uma abertura para conhecer novas empresas, NOVOS processos e novas
tecnologias. Da mesma forma, ndo existe um gestor do processo nem indicadores de

avaliagéo.

Um detalhe importante a respeito desta abertura € o comentério feito pelo gerente da
engenharia. Segundo ele, até o final de 2005, a empresa era fechada para o que vinha de fora.

“Havia uma arrogancia de que aqui tudo era bom. Quando iamos analisar um 6énibus da
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concorréncia numa feira s6 viamos os defeitos, nunca as qualidades. Agora mudou, estamos

percebendo que ndo éramos tdo bons assim e que ha muito o qué melhorar”, acrescentou ele.

A gerente de recursos humanos corroborou essa visao, relatando algumas acdes de
benchmarking realizadas ultimamente pelas liderancas da empresa: “Estamos fazendo muito
benchmarking saindo muito, visitando outras empresas, como é o caso da Mercedes-Benz,
Scania, Randon e GM. Além de parcerias com universidades como a UFRGS na parte de

desenvolvimento de novos materiais, Unisinos, UCS, etc.”.

Outro ponto relevante é a abertura da empresa para visitas de outras empresas e de
instituicBes de ensino. Até pouco tempo, essa pratica ndo era vista com bons olhos, comentou

0 gerente de manufatura.

A aprendizagem pelo benchmarking estad se tornando cada vez mais presente na
empresa Gama, abrindo um campo para o compartilhamento de melhores praticas e para a

geracao de novos conhecimentos.

Treinamentos: a empresa possui um processo de capacitacdo dos funcionarios,
coordenado pela area de recursos humanos. A gerente da area avaliou que, no atual momento,

a capacitacdo estd sendo encarada como uma das prioridades estratégicas da empresa:

Atualmente a empresa precisa adquirir conhecimento de uma forma rapida
por que ela esta tecnologicamente defasada. Ela ndo tem como crescer sem
adquirir rapidamente conhecimento para tornar o processo de producdo mais
facil e mais fluido. A producdo € obtida hoje ‘na unha’ e é necessario
aumentar a produtividade. O 6nibus é um produto com muitos componentes e
aqui nés somos como uma alfaiataria, um enorme quebra-cabeca. Entdo a
empresa ficou um pouco para trds com relacdo aos concorrentes que
conseguem atender aos clientes. Entdo a empresa tomou como uma das
alternativas, trazer profissionais experientes de montadoras para fazer esta
gestdo maior de aumento de produtividade. Outro caminho foi a capacitacdo
de pessoas-chave nos processos-chave. Hoje a gente tem 60% da engenharia,
toda a Tl e todos os supervisores e lideres de fabrica em cursos de
capacitacdo. Todos os cursos voltados para a filosofia da producdo enxuta
(FACILITADORA 11).

O grande namero de funcionarios e a heterogeneidade dos conhecimentos fazem com

gue a empresa promova constantemente diversos treinamentos:

A empresa propicia varios treinamentos. Sempre tem cursos em todas as
areas da empresa. Os que eu me lembro sdo os cursos de produtividade e de
qualidade automotiva (PPAP, APQP e FMEA) para 0s supervisores e
técnicos e cursos de leitura e interpretacdo de desenho, de solda, de
instrumentos de medicdo, de ISO 9000, etc., para o0s operadores
(FACILITADOR 13).
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O cumprimento da programacéo anual de treinamentos é a forma que a empresa utiliza
para gerenciar o processo de capacitacdo formal. Por exigéncia da norma 1SO 9000, a area de
recursos humanos avalia a eficiéncia do treinamento realizado, através de um questionario
respondido pela pessoa treinada e por seu superior imediato, num prazo de 120 a 180 dias

apos o termino do treinamento.

Todos os operadores entrevistados ja participaram de algum treinamento feito pela
empresa. Na area de casulos, por exemplo, 100% dos operadores foram capacitados
internamente em um curso de solda. A gerente de RH comentou que ndo é possivel encontrar,
na regido, pessoas que saibam trabalhar em soldagem e, portanto, a empresa precisa investir
sempre nessa qualificacdo. O curso de interpretacdo de desenhos esta entre aqueles realizados
com maior frequiéncia, uma vez que todos os funcionarios, em algum momento, sdo obrigados

a utilizar um desenho em suas atividades, afirmou o supervisor da qualidade.

De modo geral, os funcionarios aproveitam e valorizam 0s cursos promovidos pela
empresa. Um dos operadores relatou que nunca havia realizado um curso técnico. Outro
funcionario comentou que os cursos que ele fez vao servir para o resto da vida, porque as
coisas aprendidas podem ser utilizadas em qualquer lugar. Estas afirmacgdes reforcam outra
peculiaridade existente na regido que € a baixa escolaridade. A gerente de RH declarou que a
exigéncia minima para um candidato ingressar na empresa € ele ter concluido a sexta série do

ensino fundamental.

A iniciativa da empresa em capacitar o seu pessoal deve-se a necessidade de garantir a
existéncia de uma linguagem minima que promova o dialogo e a troca de informacdes entre
seus diversos funcionarios. Os treinamentos realizados caracterizam o aprendizado consciente

de Swieringa e Wierdsma (1995) que déa sustentacdo ao aprendizado coletivo posterior.

As normas ISO: com relacdo as normas ISO, a empresa possui a certificacdo 1SO

9000, mas ndo a 1ISO 14001, embora exista incentivo para trabalhos de CCQ que abordam o
meio ambiente. A area da qualidade coordena todas as atividades relacionadas a certificacdo e
a manutencdo do sistema da qualidade. Contudo, avaliando os indices de reclamagdes dos
clientes e os resultados das auditorias da 1SO 9000, parece haver um paradoxo, o que foi

confirmado pelo técnico da qualidade:
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Hoje o fato da empresa estar toda certificada pela I1ISO 9000, facilita no
marketing, o que ajuda na venda de 6nibus. N&o que ela melhore a qualidade
dos produtos, mas ela define os processos como devem ser feitos. [...]
Ninguém quer fazer um servico ruim, o pessoal ta comprometido em fazer as
coisas da maneira correta, mas algumas praticas nao estdo bem definidas
ainda. Nés temos um check-list que a engenharia cria para cada 6nibus em
cada etapa de producdo. Ali tem todas as informagOes para verificar se ndo
esta faltando nada no veiculo e a gente nunca usou na producgdo. Agora
estamos usando e um monte de problemas que surgiam no cliente estdo sendo
identificados dentro de casa (FACILITADOR 14).

Para ele a empresa aprendeu muito com os problemas de qualidade. A solucdo ja
existia, mas ndo era usada por falta de conhecimento do contetido do check-list. O proprio
gerente da engenharia confirmou a versdo do técnico e acrescentou que ndo havia didlogo
entre a engenharia, a qualidade e a producdo. O gerente da manufatura acrescentou que “foi

preciso uma crise de credibilidade para que pudéssemos parar para conversar”.

Essa situacdo demonstra as possibilidades de aprendizado vividas pelos funcionarios.
No primeiro momento, ocorreu uma crise por causa daquela situacdo e a necessidade de
reverter o quadro. A seguir, houve a tentativa de solucionar o problema de qualidade através
da correcdo do problema (ciclo simples). A abertura para o didlogo e a troca de informacdes e
conhecimentos que estavam em poder da engenharia foi mais uma oportunidade de
aprendizado.Por fim, veio a mudanca de postura com a aceitagdo do check-list como um
instrumento de garantia da qualidade (ciclo duplo). Desde a introducdo da nova sistematica de
verificacdo da qualidade do produto, o check-list passou a ser arquivado pela area da

qualidade como um documento oficial de verificacdo da qualidade do produto.

O gerenciamento da 1SO 9000 ¢ realizado através de auditorias periodicas e pela
analise do sistema da qualidade, esta Ultima conduzida pela direcdo da empresa.

A contribuigéo da aprendizagem para o desempenho do processo fica evidenciada pelo
relato da introducdo do check-list e da abertura para o didlogo entre as areas de engenharia,

qualidade e manufatura.

PNQ e Balanced Scorecard: os modelos de gestdo e de avaliagdo de desempenho nao

sdo utilizados pela empresa Gama, porém o supervisor da qualidade mostrou, no
planejamento anual da area da qualidade, que a empresa pretende apresentar, em 2008, um

relatorio de gestdo para ser avaliado pelo PGQP.
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5.2.5.4 Elementos que facilitam e dificultam os processos de aprendizagem na manufatura

Os processos de aprendizagem anteriormente apresentados caracterizam o que Nonaka
e Takeuchi (1997) definem como ambiente propicio para a criacdo e o acumulo de

conhecimento.

Valores como criatividade, inovacdo e espirito de equipe sdo estimulados,
principalmente através do CCQ e dos grupos multidisciplinares. A intencéo estratégica existe,
inclusive através de premiacdes, porém ndo ha percepcdo da ligacdo entre os valores, 0s
projetos em equipe e a geracdo de conhecimento, muito menos de que é possivel promover a

aprendizagem coletiva pelo compartilhamento dos projetos por toda a organizacao.

A autonomia para gerar idéias € identificada por toda a manufatura, muitas melhorias e
inovacOes passaram a incorporar 0S processos produtivos, como no caso do gabarito para
televisores. A flutuacdo é garantida por metas desafiadoras, principalmente para os projetos
dos grupos multidisciplinares, para o indice de reclamac@es de clientes e para os indicadores
de desperdicio de materiais. A crise que a empresa passou, em 2004 e 2005, foi um

impulsionador do caos criativo, gerando um clima para o aprendizado.

A empresa possui, no CCQ, diversos canais para a obtencdo de informacgdes e 0
coordenador do processo atua como um facilitador dos grupos na busca de informagdes.
Quanto ao compartilhamento, a empresa dispde de uma reunido mensal em que os melhores
trabalhos de CCQ sao apresentados e avaliados. Além disso, semanalmente ocorrem reunides
nos setores, quando os mais variados projetos e idéias sdo discutidos entre todos 0s
funcionarios. Os resultados sdo reportados na mesma periodicidade pelos supervisores ao
gerente de manufatura.

Um dos indicadores de desempenho que eu tenho sao as idéias e projetos que
eu e o pessoal da linha estamos fazendo. Eu sou cobrado disso toda semana
pelo gerente. E agora ele esta cobrando que a gente tem que inovar, por que é
um dos valores da empresa. E tava dificil de entender o conceito de inovar.
Agora ficou mais claro, ndo é criar um produto novo, mas sim algo que a

gente ainda néo tinha feito. E quase melhoria, mas com uma pitada de novo
(FACILITADOR 1).
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Os fatores facilitadores na promocéo da aprendizagem descritos por Nevis, Dibella e
Gould (1998) também estdo presentes na empresa Gama. Ela tem boa no¢do do ambiente ao
qual pertence, tem um sistema de indicadores que auxilia a identificar lacunas de desempenho
e que d& sustentacdo aos projetos de melhorias e a aprendizagem. Diversas a¢fes dao
sustentacdo a mentalidade experimental sugeridas pelos autores, sdo elas: os projetos de CCQ;
0s grupos multidisciplinares; a introducdo da filosofia de producéo enxuta e seus projetos; 0s
desafios de inovacdo das linhas de producdo. O clima de abertura e a existéncia de
responsaveis nos principais processos da empresa reforcam a promocdo da aprendizagem. Ha,
porém, fatores defasados ou pouco explorados pela organizacdo. A educagdo continuada, por
exemplo, existe apenas para 0s processos do dia-a-dia da operac¢do, com pouca abrangéncia
para novas capacitacfes, a longo prazo. O envolvimento das liderangas ainda é timido com
relacdo ao aprendizado, 0 que compromete a perspectiva sisttmica nos diversos processos

internos da organizacao.

Com relacdo a elementos que podem servir de barreira para a aprendizagem

organizacional, alguns comentarios sdo apresentados a seguir:

Uma barreira era que a engenharia néo tirava a b. [nadega] da cadeira. Outra
é a posic¢do dos supervisores que nds ainda ndo transpomos. Tem um trabalho
junto com o gerente de producgéo e que estamos bem alinhados em relacéo a
isso. Ele entendeu direito o conceito. [...] No inicio havia certa resisténcia
guando eu mostrava que acontecia isso ou aquilo, o supervisor dizia que
aquilo era bom, mas dai eu perguntava se era bom s6 para o departamento
dele ou quem sabe todos deveriam ver a empresa € ndo o setor de cada um.
Espera-se que 0 supervisor organize bem sua equipe como se fosse uma casa,
ajudando os operarios com o0s seus problemas e fazendo eles produzirem
melhor. Avaliar a producdo, a qualidade, a seguranca, a manutencdo dos
equipamentos, como o0s operadores estdo operando 0s equipamentos, como
esta a inovacdo do setor, pra gente poder crescer. E depois isso tem que
circular por todas as linhas, o pessoal tem que conversar mais e pensar na
empresa e ndo na sua area. [...] Outro barreira é a empresa muito grande que
dificulta a comunicagdo (GESTOR 1).

Eu acho apesar de todos os nossos esforcos e toda essa nova mudanga, a
empresa ainda é muito departamentalizada, entdo ainda existe muito a
questdo dos setores, os feudos, a engenharia, a area comercial, a produgéo.
Em cima disso ainda se trabalha muito com a ldgica de se tentar achar
culpados ao invés de tentar achar aonde o processo foi falho. Isso acaba
blogueando a aprendizagem e a propria comunicacdo. Um outro aspecto é a
comunicacdo. Ela ainda é muito via documento em papel ou e-mail. As
pessoas ndo vao atrds da informacgdo ou levam ela adiante. Poxa, pega o
telefone, fala com o cara, vai la na linha, busca a resposta, vai fazer as visitas
gue a gente tem proporcionado. T4 comecando a mudar isso, mas ainda esta
muito insipiente nesse sentido (FACILITADOR 12).

Barreira, eu acho que é esse monte de gente e de chefe que tem, parece que
ficam batendo cabega. [...] Outra coisa é a 0 monte de papelada que tem. Olha
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s6 no mural tem cinco memorandos dizendo o que tem que cuidar nos 6nibus,
é muita coisa (OPERADOR 11).

Tinha o problema de falta de comunicacdo. A gente sentia que as coisas ndo
estavam boas, mas a gente € pedo e fica frio fazendo o servigo. Agora nao, ta
melhorando, o diretor faz reunido apresentando o PPR, se a gente vai ganhar
ou ndo. E os supervisores também estdo conversando mais, mas é mais para
cobrar melhorias (OPERADOR 5).

As diferencas culturais entre as atitudes de gestores, facilitadores e operadores é
debatida por todos. O gerente de engenharia comentou que esse foi o maior problema que ele
percebeu, quando ingressou na empresa, no inicio de 2007, pois o setor de engenharia ndo ia
até a fabrica discutir os problemas. “Parecia que éramos deuses e 0 pessoal da fabrica um
bando de incompetentes”, relatou. O diretor também entende as diferencas como uma cultura
antiqguada que a empresa havia adotado, principalmente na engenharia. Alguns operadores
ironicamente disseram nem saber da existéncia de um setor de engenharia. Para eles o cliente

é que dizia como tinha que ser feito e a producéo s6 montava o veiculo.

A gerente de RH destacou a cultura do medo de punicdo na hierarquia chefe-
subordinado. “Isso tem a ver com a cultura da empresa e da prdpria regido pela colonizacao
italiana e alemd, aquela historia da autoridade e da submissdo. Medo de mostrar um erro, pois

ISSO era motivo para puni¢do”, comentou a ela.

Diante da situacdo apresentada, a existéncia de subculturas na empresa Gama

potencializavam uma barreira para a aprendizagem.

Fatores organizacionais apresentados por Antonacopoulou (2001) também contribuem
para obstaculizar a aprendizagem. A estrutura centralizada com varios niveis hierarquicos,
formando departamentos, denominados feudos por alguns entrevistados, € um bom exemplo
de barreira. O tamanho da organizacdo com diversos setores também contribui para o
ambiente de pouca aprendizagem, assim como as rotinas defensivas e a politica de aversdo a
riscos dos feudos. O sistema de comunicacdo e o feedback deficitario contribuem para o
cenario de obstaculos. Contudo, com a ado¢do de uma nova politica nos ultimos meses, esse
quadro estd sendo transformado gradativamente. Ac¢Ges como a adog¢do do check-list na
verificacdo da qualidade dos veiculos diminuem o volume de informacdes que devem chegar

as linhas produtivas.

A empresa caracteriza-se por ser uma organizacdo prescritiva ou burocratica, porém a

crise pela qual ela passou, em 2005, e o inicio da adocéo da filosofia da producéo enxuta estdo
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propiciando-lhe experimentar mudancas que a tornem uma organizacdo que desaprende,

conforme apresentam Swieringa e Wierdsma (1995).

Fatores pessoais, como habilidade de comunicacdo e capacidade intelectual, séo
obstaculos com os quais a empresa convive atualmente, conforme afirmou a gerente de RH:
Outra barreira é a questdo cognitiva, recursos intelectuais, por isso a gente
traz muita gente de fora, principalmente no ramo fabril. No6s estamos
implantando novos conceitos de gestdo, teoria das restricdes, producdo
enxuta e as pessoas estdo com muita dificuldade de compreender e aplicar
estes conceitos, por que isso € uma coisa fora da realidade da empresa.
Pessoas formadas em administracdo, engenharia, tém dificuldades para
compreende estes conceitos. A empresa tenta diminuir estes gaps com
parcerias. [...] A comunicacdo € outra barreira, por que a empresa foi
crescendo, mas ndo foi desenvolvendo o mesmo ritmo nos sistemas de
comunicacgdo, entre areas, departamentos, entre fornecedor e cliente interno.
Entdo a gente tem ainda dificuldades basicas de comunicagdo. A propria
comunicacdo da area de RH para a empresa toda. A gente nunca consegue

chegar a tempo, pois a Radio Pedo sempre chega antes (FACILITADORA
11).

5.2.6 Andlise conjunta das trés organizacGes

Ao término da apresentacdo e da analise individual das trés organizacbes pesquisadas,
é possivel desenvolver a andlise conjunta, compondo um quadro das configuracbes de
processos de aprendizagem organizacional identificados no ambiente fabril e de suas

contribuicGes para o desempenho operacional da &rea.

Cabe ressaltar que tanto a analise individual, quanto a analise conjunta das empresas,
tem como base os dados coletados de documentos, entrevistas em profundidade e observacédo
direta. Desta forma, é reforcada a validade e a confiabilidade dos instrumentos de pesquisa e
dos dados coletados por intermédio da técnica de triangulacdo dos dados, conforme afirmam
Trivifios (1987) e Stake (2000).

Os Quadros 15, 16, 17 e 18 destacam um resumo dos resultados obtidos para cada uma
das empresas investigadas e uma analise conjunta dos processos de aprendizagem observados

e suas contribui¢des para o desempenho operacional na area fabril.
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Processos, atividades e
praticas desenvolvidas
na manufatura

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Estratégias para a
manufatura

Critérios de desempenho
priorizados: custo e qualidade.
AO: destaque para o
desenvolvimento de modelos
mentais compartilhados e
aprendizagem em equipe pela
transferéncia de
conhecimentos e pensamento
sistémico.

Critérios de desempenho

priorizados: qualidade e custo.

AO: destaque para o
aprendizado individual
relacionado a experiéncia dos
participantes. Ocorre também
o compartilhamento de
modelos mentais e o espirito
de equipe, gerando o
pensamento sistémico.

Critérios de desempenho
priorizados: confiabilidade e
qualidade.

AO: destaque para o
aprendizado coletivo de ciclo
simples (melhoria ou
correcdo) e duplo (reviséo das
variaveis governantes e das
regras)

Transferéncia e compartilha-
mento de conhecimentos e
espirito de equipe.

A definicédo das estratégias para a
manufatura é um processo coletivo que
envolve ter visdo da organiza¢do e ndo s6 da
manufatura. A necessidade do
compartilhamento de visfes e modelos
individuais possibilita o aprendizado
coletivo, gerando o pensamento sistémico. A
teoria das cinco disciplinas de Senge (1990)
descreve o processo de aprendizagem
organizacional que ocorre nessa atividade e
possibilita aos participantes entenderem
como a aprendizagem organizacional pode
contribuir para o processo de estratégias.

Planejamento e controle
da producéo

Reunides semanais de
planejamento e didrias de
acompanhamento com os
lideres da manufatura.

Troca de informagdes,
experiéncias e conhecimentos,
ocorrendo, por vezes, 0 apren-
dizado através da correcdo dos
erros (ciclo simples).

Preocupacdo com o
cumprimento do programa de
produgdo, com a qualidade e
com a seguranga. Esta Ultima
propiciou o questionamento de
algumas variaveis
governantes, questionando
alguns valores da cultura da
empresa.

Acompanhamentos diarios
com o envolvimento dos
participantes na troca de

experiéncias e conhecimentos.

Modelo mental coletivo,
enfocando o cumprimento do
programa e o atendimento ao
cliente.

Reunibes diarias com os
lideres da manufatura.

Troca de informacdes e
conhecimentos.

Modelo coletivo de
cumprimento da meta de
produgdo diaria.
Aprendizado de ciclo simples
e duplo, modificando o
modelo mental coletivo com
relacéo ao desperdicio.

O planejamento e o controle da producéo
s8o as atividades mais importantes e as de
maior preocupacao para a area fabril. A
partir delas, a fabrica coordena suas
atividades mais operacionais. A troca de
informacdes e experiéncias deve ser a maior
possivel para que imprevistos sejam
contornados. Quando eles ocorrem, que
sejam compartilhados, promovendo o
benchmarking interno.

A mobilizacdo do conhecimento (tacito —
explicito) de Nonaka e Takeuchi (1997) é o
processo de aprendizagem que mais
contribui para o planejamento da producéo,
porém outras configuracGes podem ocorrer.
Os indicadores de qualidade, produtividade e
desperdicio auxiliam o gerenciamento das
atividades e, quando analisados, podem
reforcar o processo de aprendizagem.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa

Quadro 15 - Contribuicdo dos processos de aprendizagem organizacional - analise conjunta das empresas pesquisadas
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Processos, atividades e
praticas desenvolvidas
na manufatura

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Operacdo produtiva:

o dia-a-dia dos
operadores

Caracteristicas da producéo:
fabricacdo — pouca liberdade
para refletir;

montagem — maior autonomia
e possibilidade de refletir e

definir novas maneiras de agir.

O processo de aprendizagem é
individual e ocorre pela
imitacdo e pela aquisi¢éo de
habilidades (know-how).

Ha troca de experiéncias e
vivéncias que impulsiona a
aprendizagem pela cognigéo e
pela acdo, o aprendizado
vivencial de Kolb (1997) e a
aprendizagem informal
cometendo erros.

O cumprimento das metas de
produgdo é um modelo mental
compartilhado por todos os
operadores e faz parte da
cultura organizacional.

Caracteristicas da producéo:
processo quase artesanal, no
qual o ritmo é definido pelo
operador.

A aprendizagem é individual e
ocorre pela interacdo entre 0s
colegas e pela imitacdo. A
seguir, os operadores vao
identificando as melhores
maneiras para realizar a
atividade através de erros e
acertos e do modelo de
aprendizagem vivencial de
Kolb (1997). Esse processo de
aprendizagem também é
caracterizado pelo
desenvolvimento de
habilidade e conhecimento
(know-how e know-why).

Caracteristicas da producéo:
em massa e quase artesanal.

Na primeira, ha pouco tempo
para refletir. Na segunda, a
reflexdo e os insights fazem
parte do dia-a-dia em busca da
melhoria e da inovacéao
operacional.

O processo de aprendizagem €
individual e inicialmente ele
se da pela imitagdo, pela
aquisicao de habilidades e
cometendo erros
(aprendizagem informal). As
trocas de experiéncias e
vivéncias fortalecem a
aprendizagem pela cognigéo e
pela acdo, culminando no
aprendizado vivencial.

As atividades do dia-a-dia dos operadores
compreendem quase exclusivamente
aprendizagens no nivel individual. A
aquisicdo de habilidades (KIM, 1998) é
obtida de maneira inconsciente através da
imitacéo, conforme descrevem Swieringa e
Wierdsma (1995).

As atividades menos automatizadas, ou seja,
gue ndo estejam relacionadas a producgdo em
massa possibilitam ao operador refletir e
experimentar novas formas de agir,
desenvolvendo assim a aprendizagem
vivencial de Kolb (1997).

A interacdo e a cooperacao entre colegas
também promovem o aprendizado, conforme
afirmam Argyris e Schon (1996).

A possibilidade de trocar experiéncias e
poder experimentar motivam os operadores,
pois os fazem se sentirem menos ‘presos’ a
atividade. Desta forma, a aprendizagem e
seu compartilhamento contribuem para a
operacao produtiva e, conseqiientemente,
para o desempenho operacional da
organizacao.

Quadro 15 - Contribuicdo dos processos de aprendizagem organizacional - analise conjunta das empresas pesquisadas (Continuacao)
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Processos, atividades e
praticas desenvolvidas
na manufatura

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Busca da melhoria do
desempenho pelo
trabalho em equipe, e
cultura da producéo
enxuta (5S, CCQ,
sugestdes, Seis Sigma,
TPM, TRF, poka yoke,
kanban, VA/VE, layout
e benchmarking)

H& uma cultura da limpeza e
da organizacdo com o 5S.

Os projetos de melhoria e 0
enfoque na producdo enxuta
desenvolvem o espirito de
cooperacao e a aprendizagem
coletiva, através de resolucédo
de problemas, experimentagéo
e transferéncia de conheci-
mentos (GARVIN, 1993). Na
resolucdo de problemas ocorre
ainda a aprendizado em ciclo
simples e duplo.

O Seis Sigma tem a mesma
abordagem, porém, adicional-
mente, é dirigido por metas,
tem o foco na reducéo de
desperdicios e uma consistente
gestdo da informacéo.

Inovagdes ocasionalmente
surgem nos projetos de Seis
Sigma

O benchmarking propicia que
a empresa compartilhe
melhores préaticas com varias
partes interessadas: clientes,
fornecedores, comunidades e
outras empresas.

A cultura da limpeza e da
organizacao é estimulada.

Os projetos de melhoria sdo
estimulados para desenvolver
0 espirito de equipe e 0
conhecimento dos processos
de producéo. A aprendizagem
organizacional surge da
resolucdo de problemas que
propiciam a aprendizagem em
ciclo simples e duplo. A
transferéncia de experiéncias e
conhecimentos também é
estimulada.

A cultura da manufatura
enxuta esta dando seus
primeiros passos, porém o
desenvolvimento de
dispositivos a prova de erros é
incentivado, através dos
projetos de CCQ.

A gestdo da informagdo esta
relacionada ao CCQ.
Inovacgdes eventualmente
surgem dos projetos de CCQ.

O benchmarking é uma das
caracteristicas marcantes da
empresa. Ha a cultura do
compartilhamento das
melhores praticas com outras
empresas.

A limpeza e a organizacdo séo
estimuladas através de
incentivos financeiros.

O CCQ é estruturado, possui
um sistema de gestao das
informagdes e promove o
aprendizado coletivo na busca
de melhorias e resolucéo de
problemas, seja pelo
aprendizado em ciclo simples
ou duplo de Argyris e Schén
(1996). Ao mesmo tempo,
estimula a transferéncia de
experiéncias e conhecimentos
(NONAKA; TAKEUCHI,
1997) e pode promover
inovacgdes nos seus projetos.

Ha grande potencial de
aprendizagem a ser desenvol-
vido com a cultura enxuta que
esta sendo introduzida
gradativamente. Alguns
projetos de CCQ ja contem-
plam aspectos desta cultura.

Até pouco tempo o
benchmarking néo era
praticado pela empresa,
contudo ha indicios de
compartilhamento das
melhores préticas com outras
organizacdes.

A aprendizagem organizacional é desenvol-
vida pelo trabalho em equipe, no qual a
resolucdo de problemas, a possibilidade de
experimentar, de inovar e a transferéncia de
conhecimentos estimulam o envolvimento e
0 comprometimento das pessoas em torno de
um objetivo comum: a melhoria de
desempenho. E a Unica evidéncia de gestio
da informacé&o.

A transferéncia ou a mobilizacéo do conhe-
cimento entre os participantes das equipes é
intensa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na resolucdo de problemas, em especial,
ocorre a aprendizagem em ciclo simples e,
as vezes, duplo, questionando as regras de
existentes e propondo melhorias.

Com relacdo a producédo enxuta, as técnicas
e praticas que a comp8em sao fonte de
grande aprendizado, principalmente pela
troca de experiéncias e conhecimentos. A
cultura enxuta desenvolve o modelo mental
coletivo do combate ao desperdicio.

O 5S também proporciona um modelo
mental compartilhado ligado a limpeza e
organizacao do ambiente de trabalho.

A primeira vista, parece perigoso expor
processos operacionais a outras organiza-
¢Bes, contudo o exemplo de benchmarking
feito pela empresa Beta comprova a
importancia da aprendizagem com 0s outros.

Quadro 15 - Contribuicdo dos processos de aprendizagem organizacional - analise conjunta das empresas pesquisadas (Continuacao)
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Processos, atividades e
praticas desenvolvidas
na manufatura

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Treinamentos

Os treinamentos formais
caracterizam basicamente o
aprendizado consciente de
Swieringa e Wierdsma (1995).

Os treinamentos formais
caracterizam o aprendizado
consciente de Swieringa e
Wierdsma (1995).

Os treinamentos formais
caracterizam o aprendizado
consciente de Swieringa e
Wierdsma (1995).

Nos treinamentos formais, nos quais ocorre
o0 aprendizado consciente, o enfoque é o
individuo. A questdo relevante é a preocupa-
¢do constante das empresas em estimular o
aperfeicoamento de seus funcionérios.

Sem dudvida a aprendizagem pelo
treinamento contribui para que as atividades
e praticas diarias sejam executadas da
melhor maneira possivel.

Comunidades de pratica

N&o foram identificados
grupos informais conectados
por algum tipo de
conhecimento especializado
na manufatura.

N&o foram identificados
grupos informais conectados
por algum tipo de
conhecimento especializado
na manufatura.

N&o foram identificados
grupos informais conectados
por algum tipo de
conhecimento especializado
na manufatura.

As empresas possuem algumas comunidades
de pratica em areas como engenharia, finan-
¢as e sistema de informacg&o, mas néo foram
observadas tais comunidades na manufatura.
Isso ocorre supostamente por falta de tempo
ou paixao por um empreendimento conjunto.

Processos de gestdo e de
avaliagdo de
desempenho

O gerenciamento através das
normas ISO estimulou o
aprendizado vivencial e 0
compartilhamento de
experiéncias, gerando um
modelo mental coletivo ligado
ao respeito pelos pardmetros
de operacdo estipulados e a
consciéncia ambiental.

Um modelo de gestao foi
utilizado no passado e
desenvolveu o aprendizado
dos gestores, mas néo foi
disseminado para os demais
funcionarios.

A certificacdo ambiental e da
qualidade pelas normas ISO
desenvolveu o espirito
coletivo da consciéncia
ambiental e da cultura da
qualidade. A aprendizagem
vivencial é constante, gerando
diversos projetos de CCQ.
Modelos de gestdo e avaliacdo
de desempenho como o0 PNQ e
BSC ndo séo utilizados pela
organizacao.

O gerenciamento através da
norma ISO 9000 estimulou o
aprendizado vivencial e 0
compartilhamento de
experiéncias. Problemas de
qualidade proporcionaram o
desenvolvimento de melhorias
no sistema de gerenciamento
da qualidade, o que
evidenciou o aprendizado em
ciclo simples de Argyris e
Schon (1996).

Modelos de gestéo e avaliacdo
de desempenho como o PNQ e
BSC ndo sao utilizados pela
organizacao.

Os processos de gestéo caracterizam-se por
promover a aprendizagem vivencial (KOLB,
1997) e o compartilhamento de experiéncias
vividas. Ocorre a aquisi¢do de conhecimento
(know-how), conforme descreve Kim (1998),
e o desenvolvimento dos modelos mentais
compartilhados, como afirma Senge (1990).
Contudo, ha um grande potencial dos mode-
los de gestdo para desenvolver a cultura do
aprendizado de maneira sistematica, o que
significaria tornar a aprendizagem mais
deliberada e menos emergente, conforme
afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000). Esta condicdo propiciaria aos
gestores tomarem maior consciéncia da
aprendizagem como potencial para gerar
vantagem competitiva para a organizacg&o.

Quadro 15 - Contribuicdo dos processos de aprendizagem organizacional - analise conjunta das empresas pesquisadas (Continuacao)
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Elementos que podem
facilitar os processos de
aprendizagem

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Ambiente favoravel
Nonaka e Takeuchi
(1997)

Os projetos de Seis Sigma
com suas metas desafiadoras
estimulam a criatividade a
inovacdo e o trabalho em
equipe.

O CCQ é 0 meio criado pela
empresa para estimular a
geracdo de idéias, a inovacao e
o trabalho em equipe. A
divulgacdo das melhores
praticas através do boletim
interno auxilia na promocéo
desse ambiente favoravel.

O CCQéaformaquea
empresa utiliza para estimular
a criatividade, a inovagéo e 0
trabalho em equipe.

Fatores facilitadores
Nevis, Dibella e Gould
(1998)

A empresa conhece 0
ambiente onde ela esta
inserida, possui um sistema de
indicadores que auxilia na
identificacdo de lacunas de
desempenho e tem uma
mentalidade experimental,
principalmente através dos
projetos de Seis Sigma. Existe
um clima de abertura e
advogados multiplos nos
principais processos que
promovem a aprendizagem.

Todavia, o envolvimento dos
lideres é pequeno e a educagao
continuada a longo prazo nao
esta sendo enfatizada o que
compromete a perspectiva
sistémica do aprendizado.

A empresa conhece 0
ambiente onde atua, mas sabe
que necessita conhecé-lo ainda
mais. ldentifica lacunas de
desempenho e tem uma
mentalidade experimental
através dos grupos de CCQ.
Possui indicadores de
desempenho. Os lideres estdo
envolvidos nos processos que
promovem a aprendizagem.
Ha um clima de abertura e
responsaveis pelos principais
processos que promovem a
aprendizagem.

Porém ndo hé preocupacao
com a educagdo continuada a
longo prazo comprometendo
assim, a perspectiva sistémica
do aprendizado.

A empresa conhece 0
ambiente onde ela esta
inserida, possui um sistema de
indicadores que auxilia na
identificacdo de lacunas de
desempenho e tem uma
mentalidade experimental,
principalmente através dos
grupos de CCQ. Possui
indicadores de desempenho.
H& um clima de abertura e
responsaveis pelos principais
processos que promovem a
aprendizagem.

Contudo o envolvimento dos
lideres é pequeno, ndo ha
preocupacgdo com a
capacitacdo a longo prazo o
gue compromete a perspectiva
sistémica do aprendizado.

O trabalho em equipe é o grande canal da
promocéo da aprendizagem dentro das
organizag@es. Contudo ndo basta ter o canal,
mas sim prestigiar a sua utiliza¢&o.

Nas trés organizagdes hd um ambiente
favoravel para a geracéo de idéias, a
inovacdo e o trabalho em equipe. Todavia, a
atitude de dificultar a participacdo dos
funcionarios nas atividades dos grupos de
CCQ e é um exemplo de rotina defensiva
praticada por algumas liderangas que
dificulta a aprendizagem. Esse tipo de
atitude é raro, mas demonstra a pouca
importancia que algumas liderancas ddo a
aprendizagem.

Quadro 16 — Elementos que podem facilitar a aprendizagem organizacional - andlise conjunta das empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Elementos que podem
dificultar os processos
de aprendizagem

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Cultura do gestor;
cultura do facilitador;
cultura do operador.
Schein (1996)

Existem diferentes subculturas
na empresa o que dificulta o
alinhamento das estratégias e
das prioridades

Existem diferentes
subculturas, mas séo sutis e
compreensiveis. A
comunicacdo franca e
constante auxilia a diminuicéo
desta barreira para a
aprendizagem.

Existem diferentes subculturas
que dificultam o alinhamento
das estratégias e das
prioridades.

As diferentes culturas (ou subculturas)
sempre existirdo. Uma forma simples de
reduzir o seu efeito nocivo para a promogao
da aprendizagem é estimular a comunicacéo
franca e maciga através de procedimentos
formais e ambientes informais, como é feito
pela empresa Beta.

Obstaculos para a
promogéo da
aprendizagem
Antonacopoulou (2001)

Fatores pessoais como
inibicdo, capacidade
intelectual, idade e falta de
habilidade de comunicacéo
sdo identificados.

Fatores organizacionais como
burocracia, sistemas
organizacionais complexos,
elevado nivel de controle e
pouca autonomia também
colaboram para dificultar os
processos de aprendizagem.

A comunicacao também é
comentada como um
obstaculo, apesar da abertura
para o dialogo existente e da
intensa comunicagdo visual.

Os fatores pessoais percebidos
foram a inibic8o e algumas
crencas.

O poder e controle exercidos
pelas liderancas da manufatura
foi o fator organizacional mais
observado.

A comunicacdo foi comentada
como um dos grandes
destaques da empresa, ndo
tendo sido citada por nenhum
dos entrevistados como uma
possivel barreira para a
aprendizagem.

Os fatores pessoais que mais
contribuem para bloquear a
promocéo da aprendizagem na
empresa sdo: a falta de
habilidade de comunicagéo e a
pouca capacidade intelectual.

A estrutura centralizada com
varios niveis hierarquicos
formando os ‘feudos’
departamentais faz parte dos
fatores organizacionais da
empresa. As rotinas
defensivas e a politica de
aversao ao risco é uma
decorréncia da existéncia dos
departamentos. A deficiéncia
do sistema de comunicacao e
de feedback constitui um
obstaculo para a promocao da
aprendizagem.

A comunicacdo pode ajudar a reduzir 0s
obstaculos para a promocéo da
aprendizagem.

Em contrapartida, o tamanho da
organizacdo, ou seja, um grande nimero de
funcionarios, pode também ajudar a criar
obstaculos. A empresa Gama, por exemplo,
possui um quadro funcional consideravel o
que pode dificultar a comunicacéo direta
com todos os seus funcionérios.

A mesma empresa teve que passar por um
momento de crise para identificar seus
problemas e revisar suas atitudes. Contudo,
esse processo de mudanga é longo e penoso.

Quadro 17 — Elementos que podem dificultar a aprendizagem organizacional - analise conjunta das empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Posicao das empresas
guanto ao estagio de
aprendizagem

Contribuicéo da aprendizagem organizacional (AO)

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Andlise da AO na manufatura

Tipos de organizagOes
de aprendizagem
(SWIERINGA;
WIERDSMA, 1995):

empreendedoras;

prescritivas ou
burocraticas;

que desaprendem;

que aprendem.

Trata-se de uma organizacéo
madura com determinadas
caracteristicas burocraticas
€omo 0s VArios niveis
hierarquicos e sistemas
organizacionais complexos.
Todavia, em algumas
situacOes ha um
posicionamento mais
caracteristico de uma
organizacao que desaprende,
como é o caso da linha de
juntas que passou por um
momento de transformacéo
guestionando rotinas e
desenvolvendo alternativas.

Nao esta atrelada a processos
burocraticos nem a uma
complexa hierarquizago. E
uma empresa jovem,
caracterizada como uma
organizacao empreendedora.

E uma empresa com varios
niveis hierarquicos e muitos
departamentos, contudo, ap6s
a crise pela qual passou, esta
adotando a producdo enxuta e
experimentando mudangas, o
gue a torna uma organizacao
que desaprende.

A pequena estrutura organizacional, com um
quadro funcional ajustado e poucos niveis
hierarquicos, faz com que a empresa Beta
apresente predisposicao para a aprendizagem
maior do que as outras duas organizacdes
pesquisadas. Aliado a isso, a empresa possui
um sistema de comunicacao bastante
eficiente que favorece a promocéo da
aprendizagem.

A crise financeira que acometeu a empresa
Gama trouxe-lhe a perspectiva de
necessidade de mudancas: primeiro com a
comunicacdo franca sobre a situacdo que a
empresa estava vivendo, depois com o
sentimento de comprometimento e a maior
abertura para desaprender alguns vicios e
aprender novas formas de agir.

A empresa Alfa sofreu com a crise da matriz
americana, contudo seus resultados
operacionais positivos fizeram que os efeitos
da situacdo adversa ndo afetassem muito sua
maneira de agir, excetuando-se a linha de
juntas que experimentou mudangas em uma
situacdo de crise. Essa experiéncia vivida
pode fazer com que a empresa questione sua
estrutura hierarquizada e o elevado nivel de
poder e controle existente. Dessa forma, a
aprendizagem organizacional poderia ser
promovida mais facilmente, trazendo um
diferencial competitivo para a empresa.

Quadro 18 — Posicao das empresas quanto ao estagio de aprendizagem - anélise conjunta das empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados obtidos na pesquisa
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Ademais das analises anteriormente citadas, faz-se necessario apontar que neste estudo
foi possivel apreender que as organizacGes ainda ndo exploram devidamente o potencial
desses processos de aprendizagem. 1sso acontece provavelmente pelo seu carater subjetivo ou
pela atitude dos gestores e demais pessoas de se limitarem a rotina operacional dificultando
desta forma o pensamento estratégico.

Outro aspecto relevante observado nesta pesquisa é a contribuicdo da aprendizagem
organizacional para o desempenho operacional das empresas investigadas. No transcorrer da
pesquisa, diversas evidéncias qualitativas desta contribui¢do foram identificadas, contudo elas
ndo foram traduzidas em termos quantitativos. Em outras palavras, ndo foi possivel mensurar
qual é a proporcdo da contribuicdo da aprendizagem organizacional para o desempenho
operacional das organizacfes. Essa constatacdo € explicada pelo fato da aprendizagem

organizacional ser uma dimenséo intangivel e, portanto, dificil de ser medida.

Portanto, o entendimento da importancia da aprendizagem organizacional e de sua
contribuicdo para o desempenho operacional requer especial atencdo de todos os individuos
gue compBem uma organizacdo para que seja possivel o desenvolvimento de uma cultura

voltada para a aprendizagem, de modo a gerar vantagem competitiva para a empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusfes obtidas pelo estudo realizado, bem
como descreve as principais limitagdes e contribuiges deste mesmo estudo. Finalizando,
fazem-se algumas recomendac0es para trabalhos futuros abordando os temas propostos neste
trabalho.

6.1 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar configuragfes
de processos de aprendizagem organizacional, observados no ambiente fabril, e avaliar as
alternativas de contribuicdo dessas configuracdes para o desempenho da area em organizacgoes

do segmento automotivo.

Buscou-se identificar, na literatura referente ao tema, 0s principais autores e teorias e
relaciona-los com os processos, atividades e praticas desenvolvidas no ambiente fabril. Para
por em pratica este intento, foi tomada como premissa a experiéncia prévia do pesquisador
como gestor e examinador de modelos de gestdo. Desenvolveu-se entdo um rol das principais
teorias e autores sobre o tema aprendizagem organizacional, bem como uma relagdo dos

processos, atividades e praticas desenvolvidas na manufatura.

No segundo momento, essas listagens foram debatidas com especialistas em
aprendizagem organizacional e gestores de organizacGes, através de uma pesquisa

exploratdria.

Simultaneamente a pesquisa, foi realizado um levantamento tedrico buscando detalhar
as principais caracteristicas e enfoques dados pelos autores acerca dos temas centrais deste
estudo: aprendizagem organizacional e producdo. Como resultado da revisdo tedrica e das
entrevistas exploratérias foram identificadas e sistematizadas as abordagens que podem

contribuir para a analise de processos de aprendizagem, no ambiente da manufatura, conforme
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verifica-se pelos Quadros 4, 5 e 6. E fruto também desta etapa a identificacio de processos,
atividades e préaticas desenvolvidas na manufatura que podem dar margem a processos de
aprendizagem, conforme apresentado no Quadro 11. Desta forma, atendeu-se o primeiro

objetivo especifico.

Na etapa de estudos de caso, 0s processos, atividades e praticas listados no Quadro 11
foram observados in loco, buscando verificar inconsisténcias na listagem desenvolvida na fase
anterior. Como resultado, apesar de ndo terem sido identificadas comunidades de préatica na
manufatura, percebeu-se a total aderéncia da listagem feita com a situacéo identificada nas

empresas.

Ao mesmo tempo, buscou-se atender o segundo e terceiro objetivos especificos
propostos neste trabalho. Para o segundo objetivo especifico, buscou-se identificar os
processos de aprendizagem organizacional existentes no ambiente fabril. Estes foram
identificados, analisados e sistematizados, a luz do referencial tedrico selecionado e detalhado
nos Quadros 4, 5 e 6. Os resultados estdo descritos nas subse¢des 5.2.3, 5.2.4 e 5.2.5 e no
Quadro 15.

Concomitante, na pesquisa de campo, foi realizada a identificacdo e a andlise dos
elementos que podem facilitar e/ou dificultar os processos de aprendizagem, que compdem o
terceiro objetivo especifico. Os resultados sdo apresentados nas subsec¢des 5.2.3.4, 5.2.4.4 e
5.2.5.4 e nos Quadros 16 e 17. O segundo e terceiro objetivos especificos foram, portanto,

atendidos.

Adicionalmente, foi analisado, a luz do referencial teérico de Swieringa e Wierdsma
(1995), o tipo de organizacao de aprendizagem ou a posicdo das empresas investigadas quanto
ao estagio de aprendizagem. Os resultados estdo apresentados no Quadro 18. Apesar de esta
anélise ndo ter sido previamente indicada como um objetivo especifico, a classificagdo ou
posicionamento e a analise das empresas, sob o enfoque deste referencial teorico,
possibilitaram identificar as principais caracteristicas das organizacfes investigadas e obter
melhor entendimento do motivo pelo qual a aprendizagem organizacional ocorre de maneira
mais intensa em uma ou em outra empresa. Esta anélise também identifica acdes e situacbes
vivenciadas pelas organizacgdes e por seus membros que contribuem ou que podem contribuir

para a promogéo de processos de aprendizagem organizacional.
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Finalizando, das anélises das empresas investigadas € importante ressaltar:

e Dentre o grande numero de elementos e abordagens da aprendizagem
organizacional identificadas e associadas as praticas e processos da operacdo nas
empresas investigadas, destaque para a aprendizagem vivencial (KOLB, 1997), o
desenvolvimento de modelos mentais compartilhados e a aprendizagem em equipe
(SENGE, 1990), as aprendizagens em ciclo simples e duplo (ARGYRIS; SCHON,
1996; SWIERINGA; WIERDSMA, 1995) e a transferéncia ou mobilizacdo do
conhecimento tacito e explicito nas dimensdes individual, grupal e organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Atividades como resolucdo de problemas,
experimentacdo e benchmarking, conforme é descrito por Garvin (1993), também

merecem ser lembradas.

e Ademais, dentre as praticas operacionais examinadas nas trés empresas, aquelas
que mais viabilizam processos de aprendizagem foram as atividades dos grupos de
CCQ, o0 5’S e o dia-a-dia da operacdo produtiva. Possivelmente algumas das
praticas da producdo enxuta, como por exemplo, poka yoke e TRF, bem como o

Seis Sigma venham a ganhar mais espaco futuramente.

e Os elementos facilitadores que mais freglientemente apareceram nas trés empresas
pesquisadas foram o clima de abertura para a geracdo de idéias e para o trabalho
em equipe e a mentalidade experimental. Ja os elementos que podem dificultar os
processos de aprendizagem mais evidenciados estdo relacionados a fatores
pessoais como a inibicdo e a falta de habilidade de comunicacdo e a fatores
organizacionais como o elevado nivel de controle e a comunicacdo deficiente.
Excecdo seja feita para a empresa Beta que possui um sistema de comunicagao

eficiente que auxilia na diminuicdo da barreira para a aprendizagem.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como toda pesquisa, este estudo apresenta limitagcbes. Entre elas destacam-se as
limitagdes tradicionais das pesquisas qualitativas, em especial a do método de estudo de caso,

conforme relata Yin (2001), ou seja, o resumido numero de empresas pesquisadas
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impossibilita a generalizacdo dos dados obtidos. A confiabilidade dos métodos qualitativos
também é comumente relatada como uma limitacdo, pois os estudos desse tipo geralmente
apresentam problemas de identificacdo das categorias utilizadas, uma vez que permite a
aplicacdo de inferéncias, situacdo tipica dos estudos de carater exploratério-descritivo. O uso
da triangulacdo de dados buscou, entretanto, abranger a maxima amplitude na descricéo,
explicacdo e compreensdo do fendmeno estudado (TRIVINOS, 1987), com a intencdo de
clarear e validar os dados coletados, de forma que os eventuais erros de interpretacdo, por
parte do pesquisador, fossem neutralizados. Acredita-se que esta técnica tenha aumentado a
confiabilidade dos resultados obtidos.

Outra possivel limitacdo € a caracteristica transversal do presente estudo.
Provavelmente esta limitacdo ndo possibilitou que dados quantitativos da contribuicdo da
aprendizagem para o desempenho operacional das organizagbes fossem observados de

maneira consistente.

6.3 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

A primeira contribuicdo corresponde ao segundo objetivo especifico. A identificacdo,
anélise e sistematizagdo dos processos de aprendizagem que ocorrem noS Processos,
atividades e praticas do ambiente fabril representa um avanco em relacdo a teoria existente
sobre aprendizagem organizacional, uma vez que o levantamento de publicacGes nacionais e
internacionais, acerca do tema aprendizagem organizacional em ambientes manufatureiros,
ndo identificou a apresentacdo do enfoque proposto por este trabalho nem de dados que

pudessem auxiliar na sistematizagdo dos processos de aprendizagem.

A segunda contribuicdo contempla a tentativa de se avaliar a contribuicdo da
aprendizagem organizacional no desempenho operacional das organizacbes. Apesar da
identificacdo de diversas evidéncias em termos qualitativos, ndo foi possivel traduzir os
resultados em valores mensuraveis. Apesar do insucesso, 0 estudo sugere a possibilidade da

realizacdo de estudos longitudinais na tentativa de se quantificar esta contribuicao.
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Ao realizar um estudo empirico, o presente trabalho buscou contribuir para a reducéo
da escassez de estudos desta natureza, conforme critica feita por Easterby-Smith e Araujo
(2001). A pesquisa realizada buscou aumentar o conjunto de estudos empiricos sobre o tema
aprendizagem organizacional e lancar sobre ele um novo olhar, relacionando-o com a &rea

fabril de organizagdes do segmento automobilistico.

6.4 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O atual estudo envolveu dois temas bastante abrangentes, o que instiga outros estudos
gue venham a ampliar o conhecimento sobre eles. Sugerem-se, como possiveis enfoques para

outros trabalhos:

estudo longitudinal da relacdo da aprendizagem organizacional no ambiente fabril,
com intuito de analisar as contribui¢cbes dos processos de aprendizagem com o
passar do tempo e relaciona-los de maneira mais quantitativa que qualitativa com

indicadores de desempenho operacionais;
« ampliar o escopo para outros segmentos industriais;

e pesquisar organizacdes que tenham modelos de gestdo e de avaliacdo de
desempenho estruturados (PNQ, BSC) e avaliar quantitativamente a aprendizagem

organizacional através da aplicacdo destes modelos;

o ampliar o escopo da pesquisa incluindo organizagdes que sejam do tipo que
aprende, conforme Swieringa e Wierdsma (1995) para comparacdo com 0S

resultados obtidos no presente estudo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - ETAPA EXPLORATORIA

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS E GESTORES

INTRODUCAO

Apresentacdo do pesquisador e do motivo da entrevista: entidade, curso, finalidade,

projeto de pesquisa e confidencialidade das informagdes.

QUESTOES NORTEADORAS

1.

o A~ W

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.

Apresentacdo do entrevistado: nome, cargo/funcdo, formacdo, experiéncia
profissional.

O que vocé entende por aprendizagem?
E aprendizagem organizacional?
Vocé acha importante o aprendizado que ocorre dentro das organizacdes? Por qué?

Conhece algum autor, publicacdo ou teoria acerca do assunto? Qual(is)? (detalhar ao
méaximo, buscando os autores-chave e as relacfes com a area fabril).

Quais sdo as formas, praticas ou processos de aprendizagem que podem ocorrer nas
organizacOes, em especial no ambiente fabril? (detalhar ao maximo).

Vocé acha que as empresas se preocupam com a aprendizagem que ocorre dentro das
suas instalacdes? Se sim, como isso ocorre? Se nao, por qué?

Vocé acha que os operadores do chdo de fabrica participam dos processos de
aprendizagem? Se sim, como isso ocorre? Se nao por qué?

Como pode ser promovida a aprendizagem nas organizagoes?

E na area da manufatura?

Como uma organizagdo mede o seu desempenho? Quais os indicadores usados?

E na area da manufatura?

Como as empresas avaliam ou podem avaliar a aprendizagem que ocorre dentro delas?

Vocé conhece algum tipo de avaliacdo da aprendizagem? Ja viu na pratica? Se sim,
como ele ocorre?

Vocé vé as organizagdes preocupadas com isso? De que maneira?
E vocé se preocupa com isso? De que maneira?

Quais o0s processos, atividades e praticas da producdo (manufatura)? Quais destes vocé
considera passiveis de gerar algum tipo de aprendizagem? (detalhar a0 maximo com
0s gestores e 0s experts que tenham conhecimento do ambiente fabril).
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - ETAPA DE ESTUDO DE CASO

ROTEIRO DE ENTREVISTAS: GERAL

Questdes norteadoras

Abordando os seguintes aspectos:

1. Nome Apresentacdo e motivo da entrevista.

2. Tempo de empresa Explicar os motivos da pesquisa.

3. Estado civil, etc. Criar um clima mais amistoso e descontraido.

4. Que atividades vocé realiza? Como € o seu dia-a-dia? | PROCESSOS DE TRABALHO DA MANUFATURA (Gaither e Frasier, Slack et al.):

5. Existe na empresa um estimulo ao trabalho em equipe? | Inventarios com base no just-in-time / Sistemas de controle da qualidade / Producdo flexivel /
De que forma isso ocorre? Vocé participa? Trabalho em equipe / Préticas de gerenciamento participativo / Melhoria Continua (CCQ),

6. Quais outras atividades/praticas sdo desenvolvidas na | sistematizada ou ndo / Programa de sugestfes / Compartilhamento de melhores praticas /
empresa e que envolvem a manufatura? VVocé Comunidades de prética / Producdo enxuta / Programa Seis sigma / Gestdo ambiental /
participa? Como? Responsabilidade social / Outros

7. Hauma preocupacdo com os desperdicios na
produgdo? Ha um controle disso? Um enfoque nasua | Kanban/ Poka Yoke / TRF / EV-AV / Layout / TPM / VA-VE / balanceamento das linhas
reducdo? Como? (Ohno, Shingo)

8. Hauma preocupacdo com os “tempos mortos” de One Best way (Neffa)
producdo (porosidade)? Ha um controle disso? Um Fordismo / toyotismo (Neffa, Ohno)
enfoque na sua reducdo? Como? Porosidade (Neffa, Ruas)

9. Como é o dia-a-dia nos momentos de crise? Desperdicios (Ohno, Shingo)

10. Como vocé é estimulado nestes momentos? Gerenciamento de crises (Ohno)

11. Qual é a qualificacdo técnica necessaria para trabalhar | Desespecializa¢do dos trabalhadores no taylorismo e reagregacéo (Coriat):
na empresa? E para outras areas/funcdes? ¢ Polivaléncia ou multifuncionalidade

12. E quais as competéncias necessarias? e Funcéo de diagnéstico, reparo e manutengéo

13.Voce sabe como e onde isso € definido? o Tarefas de controle de qualidade nos postos de fabricagio

14. Haalgum tipo de formacéo no local de trabalho? x x

o L i . e Programacéo das tarefas de producao

15. Vocé sabe se isso é medido/avaliado? Como? “Ult fronteiras™— redefini taref {a0oni best Coriat

16. A empresa valoriza o conhecimento que o funcionério U rapassar as fronteiras™— redefinir e recompor as tarefas-antagonico ao one bes way (Coriat)
traz para a empresa? Em que sentido? Como isso é Formagao nff local d_e trabglho (,,C_:O”at). ]
utilizado? Saber faze_r “on Ehe job tra_ln_mg " (C,OI‘I_EI'[). o B

17. Ha revezamento de trabalhadores nos postos de o ldentificacdo da qualificacdo técnica e das competéncias necessarias.

trabalho?

e Desenvolvimento de qualificacdo e competéncias. / Programas de treinamento

e A flexibilidade interna sé é alcangada com o aumento das habilidades e a promocgéao do
revezamento entre os trabalhadores nos postos de trabalho.
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APRENDIZAGEM

18. O que voce entende por aprendizagem organizacional? | Conhecimento acerca do tema e de algum autor especifico. Niveis de aprendizagem no
19. Vocé conhece alguma teoria ou algum teérico do tema | entendimento do entrevistado (individual/grupal).
(aprendizagem organizacional)?

20. Vocé se preocupa com a sua aprendizagem? De que Experiéncia concreta/observacao/reflexdo/conceituacdo/teste/generalizacbes (Kolb)
maneira: Intercambio de idéias e experiéncias / Estimulo ao dialogo (Garvin)

21. Quando e como vocé aprende? . .

. . L o Comunidades de pratica (Wenger e Snyder)

22. Como vocé compartilha suas idéias, opinides e o o )
experiéncias com outras pessoas? Atividades diarias / interacGes com 0s outros e com o exterior. Cooperacdo em torno de um

23. Diante de uma experiéncia nova como voceé reage? objetivo comum (Argyris & Schon)

(estimular comentando sobre uma maquina diferente, | Aprendizagem consciente / inconsciente (Swieringa e Wierdsma)
um pro_duto novo, etc., para \{erlflcar como ocorre a Aprendizagem informal (Antonello e Ruas)
aprendizagem vivencial: vocé observa a nova
situacdo, reflete sobre a forma como atuou, tenta Cognigdo (pensamento e insight) e A¢do (comportamento e corre¢do) — (Argyris e Schon)
definir conceitos e generalizagdes e testa na pratica Teoria esposada e teoria em uso (Argyris e Schon)
estes novos conceitos).
24. Como vocé compartilha esta experiéncia com seus Ciclos de aprendizagem simples (adaptativa), duplo (generativa) e/ou triplo (deutero-
' colegas? aprendizagem) (Argyris e Schon)

25. Ocorre algum tipo de aprendizado coletivo ou em Aprendizagem em um ciclo (melhoria - regras), em dois ciclos (repensando a organizagao —
equipe? E no chio de fabrica? Como e quando isso insight) e/ou em trés ciclos (ruptura e desenvolvimento - principios) (Swieringa e Wierdsma)
acontece? Aquisicdo de habilidades / aquisicdo de conhecimentos (Kim)

26. O trabalho em equipe ¢ estimulado? De que forma? Transferéncia do conhecimento (tacito-explicito) / Socializacdo-Externalizagdo-Combinagéo-

i ibili i i 2 2

27. Existe a possibilidade de experimentar/inovar? Como? Internalizagiio (Nonaka e Takeuchi)

28. Vocé consegue identificar a importancia da sua L . . ) .
atividade e das suas atitudes para a organizacao e Dominio pessoal / modelos mentais / visdo compartilhada / aprendizagem em equipe /
como elas refletem no desempenho da empresa? pensamento sistémico (Senge)

(pensamento sistémico). Melhoria continua (Garvin / Bessant et al.)

29. Isso é compartilhado com os outros colegas de

trabalho? Se ndo, por qué?

Inovacgéo: geracdo de novos produtos (Nonaka e Takeuchi)
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Vocé se preocupa em questionar o seu trabalho s
qguando um problema ocorre? E seus colegas?

Ha um questionamento com o porqué que as coisas
sdo feitas desta ou daquela maneira?

Vocé amplia esta discussdo para outras pessoas ou
areas?

Ha um envolvimento para promover modificacdes
com base nestes questionamentos?

Como os problemas séo solucionados no dia-a-dia?

E permitido ou estimulado experimentar novas formas
de agir/trabalhar? Como isso ocorre?

E os resultados sdo avaliados?

As melhores idéias ou praticas sdo disseminadas para
outros colegas/areas? Como?

MOTIVACOES PARA A AO (Nonaka e Takeuchi; Nevis et al.):

Ambiente favoravel:

¢ Intencdo: acOes estratégicas.

e Autonomia para propor idéias.

e Flutuagdo e cdas criativo: metas desafiadoras e enfrentamento de crises.
e Redundancia: compartilhamento de conhecimento tacito

e Variedade de requisistos: acesso a diversas informacdes necessarias

Fatores facilitadores:

¢ A organizacdo conhece e compreende 0 ambiente onde esta situada.

o Existéncia de lacunas de desempenho que promovam o aprendizado.

e Preocupacdo com um sistema de medicdo que dé suporte a aprendizagem.

o Existéncia de uma mentalidade experimental.

e Haum clima de abertura, com um fluxo de informacdes permeavel por toda organizacao.
e Compromisso com a educagao continuada.

e Promocé&o da variedade operacional para se atingir os objetivos de trabalho.

e Existéncia de varios “campedes” para promover a conscientizagdo e a melhoria.

e Engajamento de todos os niveis de lideranca com a aprendizagem.

o Existéncia de um pensamento sistémico identificando as inter-relagdes entre as atividades
e 0 aprendizado.
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38. Vocé identifica algum tipo de barreira (dificuldade) BARREIRAS PARA A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES (Antonacopoulou,
para a troca de experiéncias, idéias entre os colegas de | Schein)
trabalho? Quais seriam elas? e Preconceitos pessoais com relacdo ao aprender: idade, capacidade intelectual, emocdes,
39. O didlogo é facilitado entre os colegas de trabalho? Se habilidade de comunicagéo.
ndo, por qué? ¢ Organizacdo do trabalho (centralizada, varios niveis hierarquicos, etc.).
40. Vocé acha que ha tempo durante o trabalho para . L . .
refletir e analisar os processos e os trabalhos o Sistemas organizacionais complexos (ex.: departamento de treinamento, etc.).
realizados? _ _ e Ambiente competitivo e pouco amistoso.
41. O trabalho em equipe é estimulado? De que forma? L ]
42. Ha um espirito de equipe entre os funcionérios? Se e Processo de tomada de decisdo com pouca ou nenhuma autonomia.
n&o, por qué? _ _ e Sistema de comunicacéo e feedback deficiente.
43. Ocorre algum tipo de aprendizado coletivo ou em . ) )
equipe na empresa? E o chio de fabrica? Como e * Politica de aversdo o risco.
44 qouggggnizsgeaggmeﬁ?gagéo e de feedback & eficiente? e Sistemas de controle exercidos pelo individuo e pela organizagéo.
: i uni iciente?
Ele promove a aprendizagem das pessoas? e Cultura do CEO x cultura da engenharia x cultura do operador
45. ;/;CSZ;‘;T: %Uguzaag';‘igggg daj ae;gig %3#5221%212:21 o ¢ Rotinas defensivas para proteger das ameagas politicas.
gue os operadores pensam ou falam? Quais seriam
estas diferengas?
46. Por que vocé acha que estas diferencas existem?
47. Vocé ja participou de alguma discussdo acerca dos CONHECIMENTO DO NEGOCIO, DA OPERACAO FABRIL E DAS PARTES
rumos da organizagdo? (ruptura e desenvolvimento). INTERESSADAS (Correa e Correa, Gaither e Frasier e Slack et al.)
48. Vocé vé a aprendizagem como algo importante para a ¢ Entendimento sobre as estratégias do neg6cio e a participacdo dos acionistas na definicéo
' organizagio? Por qué? das diretrizes organizacionais
49. Vocé acha que existe uma preocupacao estratégica ¢ Entendimento das restricdes e oportunidades relacionadas ao ambiente e a sociedade.
com a aprendizagem? Se existe como isso ocorre? ¢ Entendimento da definicdo de prioridades por parte dos clientes e do mercado.
g(l) guemfvoce acr}[a qugc esta e;wolwdo_nes{e Prt(?f_ess‘)? o Entendimento e identificagéo dos recursos e competéncias necessarios para a APO.
. Que “ferramentas” (formas) a organizacgéo utiliza para

52.

promover a aprendizagem individual e coletiva?
E vocé sabe como isso é avaliado?

Aprendizado a partir das trocas de informacdes com as partes interessadas (funcionarios,
clientes, fornecedores, sociedade, governo e acionistas). Como acontece? (Paiva et al.).
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53.

54,

55.

56.

Como a organizacdo adquire algum tipo de
conhecimento?

Como as informagdes sdo disseminadas?

E estimulada a utilizacio (adaptacéo) das informacdes
em novas formas de trabalho? Como?

Como a memoria organizacional é desenvolvida? E
reutilizada?

GESTAO DAS INFORMACOES (Huber: Walsh e Ungson)

Aquisicdo de conhecimento / distribuicdo da informacao / interpretacdo da informacéo /
memoria organizacional

3M (Garvin)

Significado (meaning): o que se aprende deve ser convertido em acdo pratica;
Gestdo (management): como a organizacdo deve gerenciar o seu aprendizado;
Mensuracdo (medicdo): avaliar o nivel de aprendizado e a velocidade deste aprendizado.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

Vocé sabe se a empresa utiliza-se de alguma forma de
avaliacdo dos processos?

Como ela(s) ocorre(m)?

Existe um plano de agéo para a melhoria do
desempenho? Vocé é consultado na elaboracdo deste
plano de acdo?

As aces sdo disseminadas para as pessoas
areas/envolvidas?

Vocé se preocupa em entender tais acfes? E se
preocupa em fazer os demais funcionarios entenderem
elas?

Vocé acha que héa abertura para novas idéias advindas
dos colaboradores envolvidos?

Existe uma sistematica de benchmarking interno e/ou
externo? Como funciona? Os resultados sdo avaliados?

OS SISTEMAS DE GESTAO E DE AVALIACAQ DE DESEMPENHO da empresa tém

como base (Schmidt et al.)

BSC

PNQ/PGQP

1ISO 9000

1SO 14000

Outros

Como é gerido este sistema de avaliacéo.

Como é o fluxo de informacdes dentro da organizacao (disponibilizacdo dos resultados).
Alinhamento com o Planejamento estratégico.

Desdobramentos do planejamento em metas operacionais.

Disseminacdo das metas de desempenho para a area fabril.
Acompanhamento dos resultados.

Entendimento dos indicadores, dos planos de acdo e dos resultados obtidos.
Discussdo e realinhamentos dos objetivos ndo alcancados.

Participacao de todos em quais etapas do processo.
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64.

65.
66.
67.
68.
69.

70.
71.

72.

73.

74.
75.

76.

Como sdo desenvolvidos e acompanhados 0s
indicadores da organizacdo? Existe uma sistematica

Quem participa deste processo?

Vocé conhece os indicadores e metas da organizacao?
Quais sdo eles? Onde é possivel encontra-los?

Vocé entende o que eles significam? VVocé se preocupa
com este entendimento? E seus colegas?

Vocé ou seus colegas questionam estes indicadores e
os resultados obtidos?

Eles sdo apresentados para todos? Como e quando?
Vocé sabe da sua parcela de contribuigdo para o
cumprimento das metas organizacionais?

Ha uma contribuicdo dos funcionarios na definicéo de
metas e indicadores de desempenho?

Como é estimulado? Em que nivel isso ocorre (areas
operacionais também sdo estimuladas a contribuir)?
Quais sdo as diretrizes de desempenho da area fabril?
Quais sdo os indicadores ligados diretamente com a
area fabril? Como eles séo definidos e por quem?
Como vocé acha que a melhoria do desempenho da
area fabril ocorre? E isso é suficiente?

DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA OPERACAO FABRIL (Correa
e Correa, Gaither e Frasier e Slack et al.)

o Existéncia de indicadores, plano de acdo e acompanhamento para a Qualidade.

o Existéncia de indicadores, plano de acdo e acompanhamento para Custos.

o Existéncia de indicadores, plano de acdo e acompanhamento para Flexibilidade.
o Existéncia de indicadores, plano de acdo e acompanhamento para Rapidez.

o Existéncia de indicadores, plano de acdo e acompanhamento para Confiabilidade.

o Existéncia de outros indicadores (Inovatividade)? (Paiva et al.)

77.

78.

79.

80.

Qual ¢é a importancia do conhecimento, das
competéncias e da aprendizagem organizacional para a
empresa. A que nivel: estratégico/tatico/operacional?
(pergunta para gestores)

De que maneira vocé percebe a contribuicdo das
pessoas para o desempenho da area fabril?

De que maneira vocé percebe a contribuicdo das
pessoas para a organizagdo como um todo?

Vocé acha que aprendizagem desenvolvida no interior
da organizacao pode contribuir para o desempenho
operacional?

A RELEVANCIA DA AO NA AREA DA MANUFATURA - fonte de vantagem
competitiva.

A importancia do conhecimento, da competéncia e da aprendizagem organizacional para a
organizagéo

A que nivel: estratégico/tatico/operacional (Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer)
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APENDICE C - ROTEIRO PARA COLETA E ANALISE DE DOCUMENTOS

INTRODUCAO

Apresentacdo do pesquisador e do motivo da entrevista: entidade, curso, finalidade,
projeto de pesquisa e confidencialidade das informacdes.

TOPICOS A SEREM ANALISADOS

1. Histdrico da organizacdo: nome da organizacdo, data de fundacéo, etc.

2. Dados atuais: localizacéo, area construida, linha de produtos, nimero de funcionarios,
faturamento, capacidade produtiva, areas, organograma, niveis hierarquicos, principais
clientes, fornecedores, concorrentes, posi¢cdo no mercado, situacdo financeira, questdes
relacionadas a qualidade, seguranca e saude, responsabilidade social e ambiental.

3. Outros dados das partes interessadas: acionistas, comunidade, governo, clientes,
fornecedores e funcionarios.

4. Sistema de comunicacao/informacao: murais, cartazes, jornal interno, eventos,
reunides, projetos especiais, grupos de trabalho.

5. Planejamento estratégico: dados relevantes e disponiveis.

6. Sistemas de avaliacdo: auditorias de clientes, de sistemas de gestao (qualidade e
ambiental) e acompanhamento de indicadores de desempenho.

7. Projetos relacionados com a area fabril: melhoria continua, 5’S, seis sigma e lean
manufacturing, etc.

8. Outros: site da empresa, relatorios de gestdo, revistas especializadas, premiacoes
recebidas.



