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RESUMO

A autonomia dos colaboradores na tomada de decisoes para melhoria dos processos e produtos tem
sido para algumas organizacoes, um método de gerir o conhecimento organizacional. Nesse contexto,
este artigo contempla os resultados oriundos de uma pesquisa que teve por finalidade analisar como
as prdticas de melhorias continuas tém conduzido a aprendizagem organizacional. O referencial
teorico do estudo contempla as discussées acerca da aprendizagem organizacional (SENGE, 1990;
SANDBERG, 2000) e melhoria continua (DEMING, 1990; BESSANT, 2000; SLACK, 2002;
FISCHER; SILVA, 2004), a qual perpassa pelos conceitos do gerenciamento da qualidade
(NAKAJIMA, 1989) Para o alcance do objetivo da pesquisa, adotou-se como estratégia metodologica
o estudo de caso (YIN, 1994), por meio de entrevistas realizadas nos trés niveis hierdrquicos, bem
como da andlise de contetido (BARDIN, 1994). O presente trabalho permite concluir que as prdticas
de melhorias nos processos e produtos da empresa pesquisada tém contribuido para o
desenvolvimento do aprendizado organizacional.
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1. INTRODUCAO

As empresas, de todos os setores, t€m enfrentado diversas pressdes do contexto
organizacional, desse modo, o dilema de melhorar suas formas de gerenciamento torna-se
inerente as organizacdes, por representar, em muitos casos, sua sobrevivéncia e perpetuidade
no mercado. As mudancas enfrentadas pelas instituicdes, por meio de seus processos, t€ém a
finalidade de garantir aos clientes/consumidores, fornecedores, 6rgaos regulamentadores e
governo, um padrdo mais elevado de qualidade e responsabilidade social.

Neste sentido, as organizagdes tém se desdobrado para alcangar a maxima eficiéncia
através de métodos de melhoria continua, ndo somente nos produtos, mas também nas
préticas organizacionais. Tais praticas exigem um esfor¢o conjunto na empresa entre os niveis
organizacionais (operacional, titico e estratégico), para que todo o processo de melhoria seja
realizado ciclicamente. As priticas para a melhoria continua exigem a criagdo e
empreendimento de grupos de trabalho, assim, configurando-se em uma forte ligacdo com a
acdo de mudancga. Os processos de mudangas tém sido expressados na literatura como fator
base para a construcio do processo de aprendizagem organizacional.

De acordo com Senge (1990), grupos de trabalho t€m sido destacados como o
principal fator de aprendizagem nas organizacdes contemporineas. Pode-se dizer que as
organizagdes aprendem com as interacdes que ocorrem entre os individuos dos grupos. As
relacdes interpessoais influenciam o nivel de coesdo do grupo e impactam o modo de pensar e



agir das pessoas. Do mesmo modo, o esfor¢co conjunto empreendido dentro de um grupo de
melhoria possibilita a aprendizagem organizacional, ji que se fundamenta no conhecimento
adquirido e na troca de experiéncias. Desse modo, percebe-se que as pessoas que compdem
uma organizacdo exercem um papel fundamental para o alcance da aprendizagem
organizacional, pois estes se desenvolvem por meio de suas relagdes transacionais de
conhecimentos e experiéncias inerentes a cada individuo.

Para tanto, o presente trabalho tem por finalidade analisar como as préticas de
melhorias tém conduzido a aprendizagem organizacional, utilizando como objeto de estudo
uma empresa do setor automobilistico. Buscou-se investigar os métodos adotados pela
organizagdo para alcancar a melhoria de seus processos e contribuigdes para o processo da
aprendizagem organizacional.

2. MELHORIA CONTINUA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As constantes mudangas no ambiente organizacional impulsionadas pelo acirramento
competitivo entre organizacdes de um mesmo segmento e a forca de pressdo de novas
tecnologias t€ém conduzido as organizagdes a aprimorarem produtos (que podem ser bens e/ou
servigos) e procedimentos.

De acordo com Fischer e Silva (2004), a qualidade total sustenta, por meio de seus
conceitos, processos e ferramentas que visam o melhoramento dos produtos e dos resultados
organizacionais. E utilizada principalmente no setor industrial, através dos programas de
melhoria continua (Kaizen) e sua difusdo deve ser sentida em todos os setores das empresas,
de forma a estimular o envolvimento dos funciondrios no melhoramento constante de suas
funcoes.

Slack et al (2002) considera a melhoria continua um trabalho infinito, e que é melhor
representada por meio do ciclo do PDCA (Plan, Do, Check e Act), que corresponde, em
portugués, ao processo de planejar, executar, verificar e agir corretamente. Este ciclo foi
proposto por Walter Shewhart, no entanto, W. Edwards Deming foi seu principal
disseminador.

O PDCA consiste na busca sistemdtica da andlise e solucdo de problemas nas
empresas (DEMING, 1990). Marshall Junior et al (2003) afirma que este € um meio de
chegar a satisfacdo e superar as expectativas de todos os stakeholders (clientes, fornecedores,
sociedade e funciondrios) de uma empresa. Bessant (1994) define melhoria continua como um
processo de inovagdo incremental, focada e sem interrup¢do que envolve toda a empresa.

Assim, por melhoria continua deve-se entender como um procedimento pelo qual as
pessoas desenvolvem atividades orientadas para o aprimoramento dos processos. Fischer e
Silva (2004), afirmam que o processo de melhoria continuada vem se tornando um fator
chave para a gestdo da qualidade, contemplando também areas que envolvem fatores como
flexibilidade, redu¢do de custos, relacionamento entre empresas e suporte.

Bessant (2000) sugere, a partir de seu modelo, que ha diferentes graus de
desenvolvimento de habilidades a serem identificados nos niveis de maturidade no
procedimento de melhoria continua, como mostra o Tabelal:

Tabela 1. Nivel de Melhoria.

Nivel da Melhoria Continua

Nivel 1 — Pré-interesse na melhoria continua
INao ha uma estrutura formal para a melhoria na organizacio;
A solug@o dos problemas da-se por acaso, objetivando um ganho em curto prazo;




Nivel 2 - Melhoria continua estruturada
Existéncia de um comité formal, voltado a constru¢c@o de um sistema para desenvolver a
melhoria continua;
Os funciondrios sdo treinados nas ferramentas basicas de melhoria e o sistema ¢ introduzido;

Nivel 3 - Melhoria continua dirigida para a meta
Utilizag@o formal dos objetivos estratégicos;
As atividades da melhoria continua fazem parte das funcdes administrativas;

Nivel 4 - Melhoria continua pré-ativa
Tendéncia para o desenvolvimento autonomo;
Os proprios individuos e grupos administram e dirigem seus proprios processos;

Nivel 5 - Capacidade completa de melhoria continua
Identificacdo e solucdo sistemdtica dos problemas organizacionais
Compartilhamento do aprendizado, tem-se aproximagdo com o modelo de aprendizagem
organizacional.

Fonte: Bessant (2000)

Um outro método, originado pela evolucdo da gestdo da qualidade centrada na
melhoria continua € a metodologia Total Productive Maintenence (TPM). Esse método
consiste, de acordo com Nakajima (1989), em uma técnica de gestdo que objetiva o aumento
de confiabilidade dos equipamentos, eliminando assim quebras e contribuindo para melhoria
do indice de disponibilidade das maquinas. Dessa forma, assegura a qualidade do produto, por
meio da sintonia entre funciondrios e maquinas, conduzindo a organizagdo a uma maior

lucratividade através do aumento da capacidade competitiva.
Segundo Possamai (2002), a metodologia TPM é fundamentada em oito pilares:

1) Melhoria Especifica (ME): busca da maximiza¢do da eficiéncia global dos equipamentos
por meio de equipes de trabalhos, montadas com o intuito de solucionar problemas e eliminar
perdas;

2) Manuten¢do Auténoma (MA): objetiva capacitar os operadores com o propésito de torna-
los capazes de produzir mudangas que propiciem o aumento do nivel de produtividade,
mudando o lema “eu fabrico, vocé conserta” para o mote “do meu equipamento cuido eu’;

3) Manutencdo Planejada (MP): descentraliza¢do do poder de decisdo na escolha do método
adequado a manutencdo dos equipamentos para os mantenedores (preventiva, preditiva e
corretiva);

4) Educacdo e Treinamento (E&T): desenvolvimento do ser humano, por meio de suas
habilidades, buscando identificar em cada funciondrio o nivel de conhecimento, capacidade e
competéncia, para capacitd-los de maneira adequada;

5) Controle Inicial (CI): centrado no desenvolvimento do gerenciamento de novos produtos e
processos;

6) Manuten¢ao da Qualidade (MQ): objetiva o defeito zero;
7) TPM Administrativo (ADM): reducio de perdas;

8) Segurancga, Higiene e Meio Ambiente (SHE): gerenciamento da seguranca e do meio-
ambiente, por meio da eliminac¢do de acidentes e/ou incidentes, como também da eliminacdo
da geragdo de residuos que possam impactar o meio-ambiente.

Pode-se afirmar que dentre os oito pilares de TPM, os pilares de melhoria especifica,
manutencdo autdbnoma e planejada enfocam o trabalho de grupos e/ou equipes. Para
Bohlander, Snell e Sherman (2003), o foco na redugdo de custos e na gestdo da qualidade tem



conduzido organizacdes a inserir uma gama de planos de incentivo de grupo. Tais planos
contribuem para um espirito de colaboracdo em detrimento ao individualismo.

Outrossim, Macédo et al (2003) afirma que o paradoxo das equipes organizacionais
estd balizado entre competic@o e cooperacdo. No entanto, para que uma equipe atinja um alto
grau de eficicia deve atuar em um contexto onde a gestdo seja descentralizada e aberta a
participacdo de todos, incentivando mudancas e fortalecendo a qualidade em todos os niveis.

Ainda de acordo com esse autor, o aprendizado dentro de uma equipe é uma via de
mao dupla, pois o compartilhamento de informa¢des proporciona transmissdo e recebimento
de aprendizados através das experiéncias compartilhadas na equipe. No mesmo sentido,
Garvin (2000) afirma que o aprendizado organizacional se d4 por meio do compartilhamento
de 1idéias, conhecimentos e modelos mentais, fundamentando-se no conhecimento e
experiéncias do passado.

De acordo com Sandberg (2000), a relagdao profissional das pessoas e/ou grupos e
suas interacdes desempenham um papel significante na criacdo de um ambiente que contribua
para a aprendizagem organizacional. Para reforcar a ligacdo entre a gestdo da qualidade e a
aprendizagem organizacional, Garvin (2000), afirma que a melhoria continua exige o
comprometimento com o aprendizado.

Para Bastos et al (2002), os estudos a respeito do aprendizado nas empresas,
enviesaram por duas vertentes: aprendizagem organizacional (AO), onde se figuram os
estudos dos pesquisadores académicos, e organizacdes de aprendizagem (OA), desenvolvida
por consultores e pesquisadores, com foco na gestdo de empresas.

Segundo Fischer e Silva (2004), Argyris e Schon abriram o debate acerca da
aprendizagem organizacional, destacando dois aspectos: as teorias que norteiam as a¢des dos
agentes organizacionais, € a maneira como as mesmas teorias s@o estabelecidas ou
questionadas no processo de identificag@o e ajustes nos erros das empresas.

Dessa forma, os autores identificaram duas maneiras diferentes de processos de
aprendizagem e corre¢do de erros, o single loop learning (ciclo tnico) que compreende as
reacdes das pessoas as mudangas no ambito profissional, identificando e corrigindo erros com
o intuito de assegurar uma situacio atual ou desejada; e o double loop learning (ciclo duplo
de aprendizado), que em sentido contrdrio, busca tornar visiveis questionamentos acerca das
premissas € normas enraizadas na organizagdo, para que possam conduzir a uma nova
formulag@o do problema, configurando-se em um nivel superior do processo de aprendizagem
organizacional.

Senge (1990) considera que o desenvolvimento do processo de inovagdo e
aprendizagem compreende cinco disciplinas fundamentais:

a) Dominio pessoal: as pessoas aprendem por meio do auto-conhecimento a tornar claro e
aprofundar seus proprios objetivos e a agirem de maneira objetiva;

b) Modelos mentais: generalizacdes e imagens que influenciam o modo das pessoas agirem e
observarem o que esta ao seu redor;

c) Visdes partilhadas: as pessoas se dedicam e aprendem por vontade prépria, construindo
visdes partilhadas, quando o objetivo € legitimo;

d) Aprendizagem em grupo: onde as habilidades coletivas sdo maiores que as individuais,
prosperando a capacidade de ag¢do coordenada;

e)Pensamento sist€mico: integra as demais disciplinas, em um tinico conjunto coerente entre a
teoria e a pratica, evitando, desta forma, a visdo isolada de apenas uma delas.



Conforme Matos e Ipiranga (2004), a definicdo de aprendizagem organizacional
baliza-se como a reunido de processos de aprendizagem individual e grupal desenvolvidas nas
organizagoes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa se caracterizou por ser um estudo de caso. Para Yin (1994), este tipo de
estudo é encarado como o mais adequado para analisar um fendmeno contemporaneo e o

contexto real, descobrindo o que ndo € claramente percebido. Ainda tratando-se da
diferenciagdo da pesquisa, este estudo caracteriza-se também como sendo descritivo.

Conforme Trivifos (1987), a pesquisa descritiva é aquela em que se pretende
descrever um fendmeno real de modo aprofundado. A abordagem qualitativa auxilia o
pesquisador a interpretar e compreender os fendmenos reais. Sua utilizagdo nesse trabalho
justifica-se por esta pesquisa ser essencialmente descritiva e ter o estudo de caso como um
dos mais relevantes tipos de pesquisas qualitativas.

O estudo foi desenvolvido numa empresa de grande porte, que tem em seu quadro
funcional mais de mil funciondrios. A pesquisa foi realizada numa unidade da empresa que
apresentava um total de 800 funciondrios. Foram entrevistadas pessoas de todos os setores e
niveis hierdrquicos, considerando-se para composi¢do da populacdo investigada, os
funciondrios que participavam do programa de melhoria continua da empresa, perfazendo um
total aproximado de 400 pessoas.

Para sele¢do da amostra, utilizou-se o modo estratificado e ndo-probabilistico, sendo
que os estratos formados pelos niveis estratégico e titico tiveram todos os participantes
entrevistados, uma vez que perfaziam apenas nove pessoas, € no caso dos pesquisados que
integravam o nivel operacional, foram entrevistados quarenta e uma pessoas pelo critério de
disponibilidade, ou seja, perfazendo cerca de dez por cento da populacgao alvo.

A amostragem ndo-probabilistica, por conveniéncia, ¢ um método utilizado nas
pesquisas de caréter descritivo — explicativo, pois os individuos foram selecionados mediante
o grau de dominio e profundidade acerca do assunto abordado (MALHOTRA, 2001; DIAS et
al, 2003).

A coleta de dados se deu pela aplicacdo de entrevista semi-estruturada, na qual os
entrevistados tiveram maior liberdade para expor suas idéias acerca dos questionamentos
podendo, inclusive, levantar novos assuntos pertinentes a pesquisa, ndo contemplados no
roteiro de entrevistas (MALHOTRA, 2001; ANDRADE, 2001).

Outras técnicas utilizadas foram a observag@o direta e a pesquisa documental. A
interpretacdo dos dados colhidos na empresa foi realizada fundamentalmente na andlise de
conteido (BARDIN, 1994).

4. DESCRICAO DO ESTUDO DE CASO

A empresa em estudo atua no setor industrial e explora o segmento de pecas
automotivas. Sua drea geografica de atuacdo € o territério brasileiro, através dos centros de
distribuicdes responsaveis pelo mercado de reposicdo de pecas automotivas e o mercado
externo, onde possui expressiva participagdo na Argentina, Uruguai, Portugal e Porto Rico.

Além disso, a empresa em estudo mantém parcerias tecnolégicas e comerciais com
os maiores fabricantes do seu setor na Europa e nos Estados Unidos. Seu pitiblico-alvo sio



montadoras de veiculos automotores e proprietdrios de automoéveis no segmento de pecas de
reposi¢ao.

Os trabalhos de melhoria continua na empresa comecaram pelos grupos de CCQ
(Circulo de Controle da Qualidade), que utilizavam a metodologia do PDCA, e
posteriormente, na década de 90, o método da TPM, foi implantado pela alta direcdo, ou seja,
o0 primeiro passo partiu de cima para baixo assim como Nakajima (1989) sugere.

Porém, todo o subsidio de implantagdo veio através de livros, revistas e do
conhecimento dos funciondrios da empresa, dificultando a implantagdo, pois a realidade
encontrada era diferente do contexto das organizagdes analisadas na literatura. Assim, foi
preciso adaptar a metodologia da TPM a realidade organizacional.

Em 2000, o método TPM jé havia conseguido alguns dos resultados que a literatura
sobre o tema preconizava, porém, sentiu-se a necessidade de conhecer melhor a metodologia e
a solucdo encontrada foi a contratacdo de uma consultoria especializada e a partir deste
momento, a TPM comecgou a se estruturar.

Todo o gerenciamento da TPM passou a concentrar-se em um departamento
conhecido como Secretaria da TPM, pelo qual foi promovida a liga¢do entre geréncia e
colaboradores com suas atribui¢des de suporte, para atender as necessidades da empresa.

A partir da implantagdo desses dois procedimentos, comegou o surgimento dos
grupos de trabalho visando a melhoria continua. Os grupos passaram a ter autonomia para
solucionar problemas e gerar melhorias nas fabricas, por meio da aplicacdo das metodologias
de qualidade. Essa nova postura foi proporcionada pela capacitacdo na utilizagdo das
ferramentas de qualidade que ddo suporte para solucionar e evitar a reincidéncia dos
problemas.

5. DESCRICAO E NALISE DOS RESULTADOS

A andlise das a¢Ges de melhoria continua da empresa em estudo com relagdo ao
modelo de Bessant possibilitou a identificacdo de que a empresa estudada encontra-se no
nivel maximo, cinco, no qual se aproxima da aprendizagem organizacional, pois, para a
organizagdo sdo preponderantes as atividades que sdo desenvolvidas coletivamente, trabalhos
em grupos, onde ocorrem reunides semanais com o intuito de solucionar os problemas por
meio do compartilhamento de idéias e experiéncias.

As equipes trabalham com o brainstorming, o que para Garvin (2000), € muito
importante para adquirir conhecimento, pois torna os participantes mais criativos e
inovadores.

As melhorias que sdo desenvolvidas pelos grupos sdo apresentadas em semindrios que
acontecem trimestralmente, neles, os grupos apresentam as melhorias desenvolvidas por eles,
podendo ser replicadas a outros grupos de trabalho os processos desenvolvidos para a
melhoria. Tais trabalhos proporcionaram uma maior integracdo dos funciondrios em todos os
niveis, pois 0s mesmos passaram a opinar em decisdes que anteriormente sé eram do nivel
titico e estratégico, logo, percebeu-se que os funciondrios sentem-se mais valorizados. Nos
grupos as fungdes sdo determinadas entre os integrantes, onde hd a presenca de um lider,
facilitador, e os demais sdo caracterizados como membros. O resultado alcancado com os
grupos de trabalhos conhecidos com GME (Grupos de Melhoria Especifica) é de grande valia
para organizagdo, segundo os entrevistados dos niveis tdtico e estratégico, tanto em se
tratando de ganhos financeiros como em ganhos relacionados com a aprendizagem
organizacional.



Entrevistado 10: “Depois que comecamos a trabalhar com a melhoria
continua, tivemos um ganho significativo devido ao compartilhamento do
aprendizado, pois as acdes desenvolvidas para esta melhoria sdo replicadas
para todos os outros funciondrios que precisarem fazer tal melhoria no
equipamento ou no processo’.

Para o nivel operacional, as metodologias para a melhoria continua trouxeram ganhos
individuais acerca do desenvolvimento das habilidades e conhecimentos, porém, em outra
direcdo, os mesmos consideraram que os métodos da organizagdo para promover um
ambiente favordvel ao desenvolvimento para o conhecimento organizacional trazem um alto
grau de rivalidade entre os grupos, jd que cada grupo objetiva ganhar espaco na empresa na
tomada de decisdo, o que os torna melhores vistos pelos niveis téticos e, principalmente, pelo
estratégico.

Entrevistado 40: “O nosso nivel técnico aumentou bastante, pois com esse
programa a empresa se preocupa muito mais com as habilidades e
conhecimentos que desenvolvemos”.

Outro aspecto identificado na pesquisa que contribui para a aprendizagem
organizacional é o modelo empregado para a construgdo da memdria organizacional, no qual,
uma vez aprovadas as propostas de melhorias nos processos, os trabalhos comecam a ser
desenvolvidos e todo o passo a passo fica exposto no QA (Quadro de Atividades), para que as
chefias e os demais grupos tenham acesso as atividades desenvolvidas para a melhoria, depois
que as atividades forem concluidas as informacdes sdo armazenadas em pastas, para quando
outro setor necessitar efetuar procedimentos semelhantes a melhoria implementada, seja feito
o trabalho de replicacdo. Essas pastas ficam arquivadas na secretaria onde todos os grupos
tém acesso as informagdes. Deste modo, atende-se os requisitos de Garvin (2000), que
determina que para ter aprendizagem organizacional ndo € s6 necessdrio desenvolver novos
conhecimentos, € necessario também disseminar os conhecimentos para toda a organizacao.

Quanto ao que se refere a construcio da memdria organizacional, percebe-se que a
organizagdo apresenta um bom nivel, & dindmica utilizada para disponibilizar os
conhecimentos emprega uma boa sistemdtica, pois todos os registros sio de facil acesso e os
grupos t&ém um cuidado especial nos registros, pois sabem que é de grande valia para o
desenvolvimento de melhorias futuras, podendo ser replicado ou ser usado como fonte de
pesquisa para auxiliar em outros trabalhos.

No inicio da implantagdo do programa de melhoria continua os funciondrios ndo
apoiaram irrestritamente a decisdo do nivel estratégico, pois viram que essas atividades de
melhorias iriam apenas aumentar os seus trabalhos e ndo acreditavam no seu resultado, no
entanto, os niveis tdtico e estratégico foram persistentes, comecaram com um grupo piloto,
onde todos os cuidados foram tomados para que ndo ocorresse nada fora dos padrdes, assim
conseguiram o apreco dos demais grupos que comegaram a enxergar oportunidades de
desenvolvimento e aprendizagem por meio dos grupos, neste momento foram reveladas varias
habilidades, nas quais, foram descobertos varios funciondrios com caracteristicas de lideres e
de multiplicadores de treinamentos, segundo entrevistados do nivel titico. Outro fator a ser
destacado que contribui para o dominio pessoal foi os grupos autdnomos, nestes as atividades
sdo desenvolvidas independentemente, nesses grupos identificou-se pessoas com perfil de



mantenedores, o que propiciou o estimulo da empresa para tornd-los capacitados para
desenvolver esta funcao.

Todos os grupos foram treinados em aspectos comportamentais, ou seja, trabalho em
equipe, onde melhoraram sua forma de se relacionar, porém, os treinamentos ndo ficaram
apenas na drea comportamental, pois os funciondrios foram capacitados para trabalhar com as
mais diversas ferramentas de qualidade que auxilia no desenvolvimento da melhoria continua.
No inicio eram contratados consultores para desenvolver esses treinamentos, logo em seguida,
foi criado o ciclo dos multiplicadores internos, onde, pessoas repassavam todo o
conhecimento adquirido para os demais grupos, o que acarretou em uma diminui¢do de custo
para organizagao.

Logo, percebe-se que as praticas de melhoria continua estimulam a aprendizagem
organizacional, por meio do autodesenvolvimento o que torna os funciondrios cada vez mais
estimulados a desenvolver suas atividades.

Para Nonaka (1997), outro meio para contribuir com a aprendizagem organizacional é
o espiral do conhecimento, que se baseia na conversdo do conhecimento que é a da:
socializagdo, externalizacdo, combinacio e internaliza¢do. Na empresa estudada o processo de
socializacdo estd ligado as reunides semanais, onde sdo compartilhadas as idéias entre os
funciondrios e as relacdes informais do dia a dia, ja a externalizagdo, relaciona-se com os
meios de comunicagdes utilizados, como jornais, informativos, quadro de atividades e as
pastas onde os individuos possam ter acesso as informagdes; no processo de combinacio eles
relacionam as adaptacdes feitas entre a teoria do programa de melhoria e a realidade da
empresa, pois muitas procedimentos foram adequados aos objetivos organizacionais e por fim
o processo de internaliza¢do na empresa estd altamente associado as necessidades intrinsecas
dos funciondrios, ou seja, ao seu autodesenvolvimento, os mesmos utilizam uma matriz de
habilidades que lhe situa o seu real desenvolvimento dentro da organizag¢do e apresenta suas
reais necessidades de treinamentos onde o individuo pode independentemente tomar a
iniciativa para fazer o treinamento.

O que pode ser visto é que os modelos de conversdo do conhecimento estio sendo
bem trabalhados o que se caracteriza como sendo um espiral do conhecimento, alcancando
um bom nivel de aprendizagem organizacional.

Para o auxilio a aprendizagem organizacional existe outro fator que deve ser levado
em consideracdo, que €, conforme Senge (1990), a transformagio dos modelos mentais e
questionamentos dos seus pressupostos. Mediante a implantagdo das metodologias muitos
estudos foram desenvolvidos e pode-se perceber que muitas mudancas poderiam acontecer
para melhorar os processos fabris e com isso quebra os paradigmas organizacionais, essa
caracteristica ndo foi uniforme, muitos funcionarios do nivel titico e operacional ndo
aceitaram facilmente essas mudancas, criaram certas resisténcias. Porém a grande maioria
aderiu ao processo de transformagdo e se sentiram mais livres para desenvolver suas tarefas,
acreditaram que o didlogo com seus lideres cresceu, e, assim, passaram a opinar mais sobre as
regras e normas, € sempre que as suas sugestdes eram pertinentes os processos eram alterados.

Argyris (1978) caracteriza como aprendizagem de ciclo duplo os questionamentos e
reflexdes sobre as normas e regras das organizagdes. Nesse sentido, a organizagdo em estudo
abriu um grande espago, onde todos os funciondrios poderiam trabalhar as melhorias por meio
das reflexdes e questionamentos aos modelos pré-determinados pela organizacdo. O que para
Fischer e Silva (2004), determina esse modelo como sendo o de aprendizagem coletiva.



Essa interag@o auxiliou a mudanga organizacional, pois a cultura arraigada era muito
forte e esse espago de didlogo propiciou um conforto maior para os funciondrios envolvidos
com 0s grupos.

De acordo com Garvin (2000), outro aspecto que deve ser levado em conta para
andlise da aprendizagem organizacional é o agente da acdo organizacional, ou seja, a
importancia de que os funciondrios estejam preocupados com a estratégia organizacional,
desenvolvendo melhorias que possam auxiliar na dindmica da organizagdo, e ndo fique restrita
apenas em um Unico setor de atuacdo. Esse aspecto é pouco trabalhado na empresa, os
trabalhos que sdo desenvolvidos muitas vezes impactam negativamente nos outros setores, 0s
gestores acreditam que com o passar do tempo passardo a trabalhar mais estrategicamente
com uma visdo mais global.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo permite concluir que as praticas de melhorias nos processos e produtos da
empresa pesquisada tem contribuido significativamente para o aprendizado organizacional,
uma vez que o conhecimento adquirido pelo funcionario proponente da melhoria é repassado
para todos os outros funciondrios dentro da organizacdo, onde ainda o mesmo deve
documentar os novos métodos e deixa-los acesssiveis aos demais.

Os resultados possibilitaram também a identificacdo dos aspectos mais relevantes para
aprendizagem organizacional na empresa estudada: 1) Os trabalhos desenvolvidos em grupos,
pois estimulam a comunica¢do e desenvolvem as habilidades, mesmo apresentando um
problema que € a rivalidade entre os grupos. Esse aspecto mostrou-se bastante importante
para o processo de aprendizado da empresa, pois os individuos trabalhando em conjunto
trocam informacdes e experiéncias que proporcionam um maior desenvolvimento tanto para
os proprios funciondrios quanto para a organizacdo; 2) A constru¢do da memoria
organizacional que auxilia na minimizag@o de retrabalhos por parte dos grupo. Desse modo,
percebe-se que a empresa orientou os funciondrios para a eficiéncia de seus processos, no qual
evita que haja uma preocupacdo em desenvolver uma solucdo para um problema a qual ja
tenha sido realizada por um outro individuo ou grupo de trabalho; 3) O espiral do
conhecimento que vem sendo trabalhado de forma satisfatéria na empresa. Esse aspecto € um
dos principais fundamentos da aprendizagem organizacional, pois o mesmo desenvolve-se ao
longo do tempo baseado na conversio do conhecimento por meio da socializagdo,
externalizacdo, combinag@o e internalizagdo; 4) A transformag¢do dos modelos mentais e
questionamentos dos seus pressupostos e os agentes da acdo organizacional, onde estdo sendo
aprimorados com o passar do tempo. E neste aspecto que este estudo afirma ser o mais
fundamental para o aprendizado organizacional. Numa visdo cldssica, as pessoas ndo sio
permanentes numa organizacdo e sim as fungdes que elas desempenham. Assim, os modelos
mentais contribuem de forma significativa para que as acdes desenvolvidas para a melhoria
permanega na organizagdo por muito tempo e, dessa forma, seja de propriedade da empresa e
repassadas a todos os individuos que dela possam fazer parte.

A partir dos resultados pode-se dizer que as préticas de melhoria continua auxiliam no
processo da aprendizagem organizacional da empresa, desse modo, percebe-se que muitos dos
aspectos sugeridos pelos autores outrora citados, a empresa em estudo contempla em seu
programa de melhoria continua. Assim, pode-se considerar que esse programa contribuiu de
forma significativa para o desenvolvimento da organizacdo e dos funcionarios.
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