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RESUMO

As mudancas ambientais e de como tais alteraciesctdem nas organizacdes, tem sido
assunto recorrente nos estudos organizacionaiprehdizagem organizacional é considerada
hoje uma condicdo para que as organizagfes sevdbsEn e sobrevivam no ambiente
competitivo. As organizacfes que sdo efetivas wogsso de aprendizagem equilibram-se
com praticas individuais e coletivas, formais einfais. Dentre as formais, encontra-se a
solucdo sistematica de problemas, que se faz nsilBpincipalmente pela aplicacdo do
Método de Analise e Solucdo de Problemas — MASReride-se neste trabalho que as
aplicacbes do MASP s&o oportunidades genuinas amdipagem organizacional e uma
organizacdo que faca uso do método poderia se demomomo uma organizacdo que
aprende. Para comprovar tal assertiva, realizauyse pesquisa, cujo objetivo geral foi o de
avaliar se uma organizacdo que se utiliza do Métml@nalise e Solugdo de Problemas —
MASP — de forma sistematica pode ser considerada arganizacdo que aprende na
perspectiva da acdo social de Templeton, Lewisyeleé8n(2002). Os autores desenvolveram
seu préprio construto da aprendizagem organizalccmmao um processo continuo, composto
pelos subconstrutos aquisicdo de conhecimentaibdigtio da informacao, interpretagédo da
informac@o e memdria organizacional. A pesquisadalizada em trés grandes organizacdes
brasileiras que utilizam o MASP em CCQs ou grupesnglhoria. Os resultados apontaram
uma alta freqténcia de concordancia em relacdouasogvariaveis do construto, como
também nos aspectos do contexto organizacionalpadamento e gerenciamento dos
grupos, mostrando que uma empresa que utiliza oMp@&leria ser qualificada como uma

organizacao que aprende.

Palavras-chave:Aprendizagem organizacional; Resolucéo sistemétcproblemas; MASP;

Circulos de Controle da Qualidade; Grupos de M@hotelhoria continua.



ABSTRACT

Environmental change and how those changes evalarganizational impact has been a
recurring subject in organizational studies. Inatyjd competitive environment, organizational
education and training is considered to be an @éss@ondition for corporate development
and survival. Organizations active in this learnprgcess maintain their equilibrium through
individual and group activities, both formal andoimmal. Among the formal practices you
find the systematic approach to problem solvingcpced in Brazil primarily through the
application of MASP - Methodology of Analyses amau&ion of Problems. This study asserts
that applications of MASP provide genuine oppotiesi for organizational education and
that an organization that applies this methodolcsyy be denominated as an organization that
learns. To prove this assertion, a research stadyoompleted whose overall objective was to
evaluate an organization that systematically pcastMASP, to see if the organization can be
considered to be an organization that learns fitoensbcial action perspective of Templeton,
Lewis and Snyder (2002). The authors developed tven organizational learning construct
as a continuous process made up of four sub-catstrknowledge acquisition, information
distribution, information interpretation and orgeational memory. The study was completed
in three large Brazilian organizations that practitASP in CCQ's and improvement groups.
The results indicate a high frequency of corretatio the four variables of the author's
construct, as well as the behavioral, group managéemaspects and organizational context,
showing that a company that practices MASP couldgbalified as an organization that

learns.

Keywords: Learning Organization; Systematic problem solviDdASP; Quality Control

Circles; Improvement teams; Continuous improvement.
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1 INTRODUCAO

Filho, se vocé parar de aprender, logo esquecegaesabe.
Provérbios 19,27

As mudancas ambientais e de como tais alteracpesctdem nas organizacdes tém
sido assunto recorrente nos estudos organizacjolesigndo académicos e executivos a
vislumbrarem solugbes empresariais que fagcam fr@amtatmo acelerado dessas mudancas.
Esse reconhecimento é expresso, por exemplo, g@ir5€1992), quando constatou que o
grande desafio representado pelo gerenciamento uldanga ja estava superado pelo
gerenciamento da surpresa, demonstrando a neassidaprendizado organizacional.

A aprendizagem organizacional € considerada hoja wondicdo para que as
organizacdes se desenvolvam e sobrevivam no armalgentpetitivo (FIOL e LYLES, 1985;
SENGE, 1990; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 2008RGYRIS, 2000), pois,
em contextos que exijam acelerado ritmo de inovag@&apacidade de empreender mudancas
€ requisito essencial para o desenvolvimento des@vodutos e servicos que satisfacam
continuamente os mercados e consumidores.

A pratica continua do aprendizado tem sido conadiecomo uma importante aliada
das organizacdes para superar seus desafios imerforma inovadora, fazendo as coisas de
maneira diferente. Isso pode acontecer no deseahardproduto, num novo processo de
producdo, numa abordagem diferenciadantirketingou mesmo numa nova maneira de
conduzir o treinamento (PORTER, 1990). O que ingp@tcomo a organizacdo descobre
essas novas maneiras de se ajustar melhor as @esddp ambiente competitivo, da
tecnologia e dos recursos dos quais dispde pasaaugeus concorrentes, ganhar mercados e,
consequentemente, produzir resultados.

Embora haja consenso de que a aprendizagem orgamiab seja a base de
sustentacdo necessaria a mudanca e a competigvitdesdorganizacées (DODGSON, 1993),
a questdo de como promover a aprendizagem aindaestaosuficientemente respondida
(SMITH, 2001). Como a organizacdo é um ente inador&ndo tém cérebro, sdo as pessoas
que aprendem, portanto, organizacfes que sdo afetio processo de aprendizagem
equiliboram-se com praticas individuais e coletivdermais e informais, para o

desenvolvimento de sua vantagem competitiva (BITENBT e SOUZA, 2003). Uma
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dessas préaticas formais tem sido a solucdo sistaméle problemas, cuja principal
abordagem no Brasil, se faz pela aplicacdo do MétiedAnalise e Solugdo de Problemas —
MASP (GOMES, 2004). Cabe destacar que esse meétatkrep propiciar a organizacao
diferentes tipos de aprendizado, os quais sdo hecaios por alguns autores, tais como
Garvin (2001), Leonard-Barton (1999) e Dibella e/id¢1999).

Leonard-Barton (1999) e Dibella e Nevis (1999), peemplo, admitem a existéncia
de um estilo especifico proporcionado pela solwjatematica de problemas, denominado
estilo decorrecdo Esses autores salientam que, tal estilo, acomfeardo a organizacéo
aprende com suas proprias operacdes e usa essecicoshto de maneira incremental,
fazendo correcbes nos produtos e sistemas existeAte condicdes para as quais as
oportunidades de aprendizado emergem, decorrem ngdementacdo de estratégias
operacionais, destinadas a desenvolver um proaassfabricar um produto, quando se
percebe que os resultados de seus esfor¢os estfode atingir as metas planejadas. Quando
esse tipo de disfuncdo ocorre, a organizacdo agistaforma de trabalho para evitar
reincidéncias (DIBELLA e NEVIS, 1999). Assim, oikside correcéo, parte eminentemente
de uma fonte de conhecimento interna que se pramsenvolver solu¢cdes de melhoria de
forma incremental.

As visbes de Garvin (2000), Dibella e Nevis (19%9)Leonard-Barton (1992)
convergem ao apontar que as atividades que visaoosocacao de um objetivo dentro dos
resultados esperados sao oportunidades genuinaapré@dizagem organizacional. Ao
compartilhar das idéias desses autores, defendesse trabalho que o Método de Analise e
Solucdo de Problemas — MASP — aparece como umigg#ra promové-la. Isto porque,
lida com a situacdo de incerteza e com a necessidad procura por uma solucdo
desconhecida, fazendo com que, individuos e equigeham que aprender sobre as
caracteristicas e condicfes a partir do qual ol@nwd ocorre, 0 mecanismo que envolve e
relaciona suas causas e a melhor forma de reswlaé-Imenor custo e esforgo. Assim, a
andlise do problema pode incluir a aquisicdo desladnformacdes pertinentes ao fenébmeno
em estudo visando a identificacdo de seus compesend compreensao precisa das reacdes
em cadeia que se desenrolaram para que o problma.cA analise, no entanto, s6 pode ser
feita por meio de interpretacdo dos dados e infod®s coletadas, uma vez que os numeros,
mesmo se apresentando de forma reveladora, n&o falasi, cabendo ao individuo ou grupo
ter a capacidade de perceber as alteracdes que Eveonclusdes corretas. Finalmente, a
guarda e distribuicdo do conhecimento adquiridoand® a replicacdo em condicdes

semelhantes ou o aperfeicoamento para as conditiesas dependem de processos
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relacionados a comunicagdo e a memoria organizacgmm o qual se arrisca a repetir os
erros do passado. Mesmo que o problema e suasscgusajam conhecidos por alguém
dentro ou fora da organizacdo, o processo de apestadtambém ocorre, pois € por meio
dele que é feita a transferéncia do conhecimenitbegite para aqueles incumbidos da analise
e identificacdo da solucdo necessaria ao re-estalmento dentro das condi¢des desejadas.

Um ponto essencial na proposta de Garvin (200@)sdala solucdo de problemas para
o aprendizado organizacional € a formigtematicaem que os problemas devem ser
solucionados, o que significa um modo ordenado ®@ddode um sistema de idéias e
referéncias predefinidas. A solucdo sistematicgpidlemas contrasta, portanto, com as
formas menos estruturadas empregadas em métodesinegptais e intuitivos, que se
baseiam na tentativa e na experiéncia respectivi@miearker (1995) afirma que a abordagem
sisteméatica é fundamental num processo de soluggwablemas para minimizar o risco de
fracasso e mal entendidos, além de possibilitar erpeectativa realista e quantificavel de
sucesso.

Uma vez identificada a possibilidade de que a swigjstematica de problemas pode
contribuir para a aprendizagem organizacional, goimante reconhecer a existéncia de outros
métodos e justificar a escolha do MASP para o foco desteaiho.

Escolheu-se o0 MASP por ser o método mais difundm@rasil (ALVAREZ, 1996).
Dos muitos métodos de solucdo de problemas quesitlamensinados e utilizados no Brasil
desde a década de 70, o MASP é o que sobrevivetiawa sendo aplicado nas empresas até
hoje (GOMES, 2004). Além disso, € o método maistabe o que estrutura suas etapas de
forma a cobrir maisnomentosientro do processo de tratamento dos problema¥AREZ,
1996).

Uma vez constatado o potencial do MASP para ggnandizagem organizacional, é
importante também reconhecer que nem sempre auc@solde problemas € capaz de
desenvolver aprendizado organizacional. Estudapdo, exemplo, o comportamento de
empregados de linha de frente de hospitais, Tuéldmondson e Spear (2001) observaram

que o padrao dominante de solucéo de problemasgrmderar-se em si mesmo. Isto é, foca-

! Existem varios tipos de processos sistematicamhleso de problemas como o QC-Story (JUSE, 1988E)
1985; JUSE, 1991a; JUSE, 1991b; KONDO, 1995; KUME92; HOSOTANI, 1992), o Kepner-Tregoe
(KEPNER e TREGOE, 1980), a Teoria das Restric63L{ORATT e COX, 1994), o Seis Sigmas (PEREZ-
WILSON, 2000), o Shainin (SHAININ, 1993), o 8D (FDR1999), o Método de Solugéo de Problemas — MSP
(CAMPOS, 2004) e sequéncias de etapas que sdoerdade, variantes de métodos estruturados existente
(GARVIN, 200l1a; PARKER, 1995; SHOLTES, 2002; POLY2978) ou derivados do método de indugao
experimental de Galileu Galilei (LAKATOS e MARCONI004).
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se exclusivamente na superacéo simples do proldemase preocupar com as externalidades
geradas pela solugao do problema. Esses autoregicden trés aspectos que podem impedir
o aprendizado no nivel organizacional, dentre’e{e} a atitude herdica dos empregados; (b)
as restricdes estruturais da funcéo, como falteeo e meios adequados; (c) a posicao de
baixo statusde empregados de linha de frente diante de edipeasae administradores. Para
Argyris (1977), as dificuldades de aprendizagemmivel organizacional ocorrem devido aos
jogos humano® asnormas organizacionaigue inibem as pessoas de qualquer acdo que
confronte politicas e objetivos da empresa. Talagéio provoca o estabelecimento de um
habito generalizado de camuflagem de problemasagabka, ao longo do tempo, inibindo a
capacidade das pessoas de enxergar erros.

Tendo em vista essas constatacbes, pode-se congler a aprendizagem
organizacional ndo é uma consequéncia direta déugd® de problemas, mas um efeito que
pode ser obtido se algumas condi¢des forem sadisfelentre as quais, a propria dinamica de
aplicacdo do MASP. Assim, argumenta-se, nestell@pgue a forma com que o método é
efetivado e o contexto de sua aplicacédo pode kediferentes tipos e graus de aprendizagem.

Estudos envolvendo métodos de analise e solucapraldemas e aprendizagem
organizacional em contexto de programas de qualititdl ja foram realizados anteriormente
no Brasil. Salviato (1999) analisou a aplicacdo utea variante metodoldgica também
sistematica denominada Barreira, Idéia e MelhoriBIM — num contexto bancério. Witt
(2002) comparou o aprendizado gerado pelo MASPtdreims objetivos estratégicos da
organizacdo. Martins (2002) e Guerra (2002) estudaa aprendizagem organizacional num
contexto de programas de qualidade total — GQTnguanto Alvarez (1996), Magalhdes
(2005) e Perpétuo (2000) desenvolveram andlisepa@tivas sobre diferentes métodos de
solucéo de problemas para verificar seus aspecstiatidos entre meios e fins. De todos
esses trabalhos, apenas o estudo de Witt (20G#reero potencial do MASP para promover
um processo de aprendizagem, mesmo assim se vatiendma analise qualitativa sobre
grupos que utilizaram o método.

As consideracdes feitas acima levam as seguintpssiges: (a) o MASP tem
potencial para a geracao de diferentes tipos dend@ado; (b) o aprendizado gerado pelo

MASP se movimenta a partir de um nivel individuphdssando pelo nivel de grupo e

2 Os autores denominasolucdo de problema de primeira ordenprocesso de solugéo de problemas anélogo
aosingle loopde Argyris e Schon (1978).
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chegando ao nivel organizacional; (c) a partiratagdades que constituem o MASP, podem
ser identificados momentos e os tipos de aprendigachdos.

Assim, coloca-se a indagacdo: uma organizacdo @sendolve a aplicacéao
sistematica do MASP para a melhoria de produtegices e processos, pode dizer que € uma
organizacéo que aprende?

Para responder a indagacao acima, realizou-sesarpeepesquisa, cujo objetivo geral
foi avaliar se uma organizacao que se utiliza dtoli de Analise e Solugcédo de Problemas —
MASP — de forma sistematica pode ser considerada organizacdo que aprende. Para
possibilitar avaliagdo mais precisa acerca desgetiob frente a realidade das unidades de
analise, o objetivo geral foi desdobrado nos segsiobjetivos especificos:

«+ identificar quais subconstrutos da aprendizagemguisgdo de conhecimento,
distribuicdo da informacdo, interpretacdo da infagéo e memoaria organizacional — o
MASP mais contribui:

+ analisar as diferencas extrinséoaise envolvem a aplicacdo do MASP nas diferentes
organizacgoes pesquisadas;

+ Vverificar qual abordagem de aplicagdo do MASP — G&Qgrupo de melhoria —

possui maior potencial de geragéao de aprendizado.

Ao buscar vislumbrar esses objetivos espera-s® quabalho contribua para avaliar o
pressuposto, amplamente aceito, de que a resadigi@matica de problemas contribui para a
aprendizagem organizacional. Assim poderiam ideatifse existem diferencas de contextos
e de gerenciamento que afetam o potencial de geg@&onhecimento. Tal resultado pode
validar o MASP diante de uma nova perspectiva daaela administragdo, uma vez que ele,
tradicionalmente, é estudado como tema da EngendariProducdo, Gestdo da Qualidade
Total — GQT — ou no estudo do comportamento deaggpiando da busca de solugdes para

0s problemas com os quais convivem. Além dissogwntuais diferencas contextuais

% A definicdo de organizacgdo que aprende sera eqdaomais adiante na se¢&o 3.

* Neste trabalho, considera-se aspectos extrinsago®les que s&o importantes para o que o métgdo se
aplicado, embora néo fagam parte do método enosipcpor exemplo, 0s recursos colocados a disposiga
equipes.
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relativas as organizacfes pesquisadas, podem ringliceios fracos que, uma vez tratados,
poderiam potencializar o MASP como instrumento el@gfo de resultados organizacionais.

A dissertacao esta estruturada da seguinte form&apitulo 2 é feita uma revisdo da
literatura, onde basicamente se exploram os refetisrtedricos do MASP e a aprendizagem
organizacional. Sobre o MASP, apresenta-se suanicidi e origem. Para ilustrar a
versatilidade do método, sdo apresentadas algureasuds versdes e seus estagios
elementares. O modelo citado por Campos (2004)équeeferéncia mais conhecida no tema,
e que o autor denomina apenas Método de Soluc®volidemas — MSP — é descrito, etapa
por etapa.

No Capitulo 3, é explorada a aprendizagem nos estda administracdo, procurando
identificar sua importancia, conceitos principa@slguns modelos e construtos sobre os quais
a teoria se organiza. Nele também sdo cruzado®fesemciais tedricos do MASP e da
aprendizagem organizacional, procurando identifecaxplorar os pontos de convergéncia.
S&o apresentados alguns modelos de processo cqama genhecimento para concentrar a
analise sobre aquele em que o MASP contribui diretde. Em seguida, argumenta-se sobre
0 porgqué se justifica o uso do método diante deasudlternativas, como a acédo gerencial.
Mais adiante, observa-se que as etapas do MASBni@mplam de maneira intrinseca a
evolucdo do conhecimento do nivel individual pararganizacional. O capitulo fecha
explorando a fungéo das ferramentas de solucaootbemas e sua complementaridade com
0 MASP.

A metodologia da pesquisa é descrita no CapituEmmgue também € apresentado o
construto do modelo de aprendizagem organizaceswllhido para a pesquisa empirica. S&o
descritas, também neste capitulo, a construcdoligagao do instrumento de pesquisa
empirica e a argumentacdo pertinente ao quadrceféeéncia. O capitulo segue com a
descricdo das unidades de analise, do processoleta,ado tratamento e analise de dados
obtidos na pesquisa.

O Capitulo 5 apresenta a analise estatistica dirssdanletados e tabulados, buscando
dar luz aos numeros, para encontrar conclusdepagsbilitem o cumprimento do objetivo
geral e os especificos propostos para a pesquisa.

Capitulo 6 contém a conclusé&o do trabalho, suatlies e recomendagdes de novos
estudos que venham a complementar ou aprofundsiudceaqui apresentado.

Fechando o trabalho, sdo apresentadas as refexr@ilgiiagraficas e um apéndice, em

que € apresentado o instrumento de coleta empregapesquisa empirica.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O Método de Andlise e Solucéo de Problemas — MASP

O objetivo deste capitulo é o de apresentar o roocehceitual que fundamenta o
MASP. Para cumprir esse objetivo, organizou-sepdtai® em duas sec¢des. A primeira se¢ao
descreve as origens e a evolucdo do MASP, enquamtca segunda apresenta, em linhas

gerais, suas etapas e subetapas.

2.1.1 Origens do MASP e sua definicéo

Explorar o Método de Analise e Solucdo de Problerageer atencdo especial, isto
por que a literatura se compde predominantementendeabordagem instrumental, destinada
a orientacdo de profissionais na utilizacdo emgido método para resolver problemas
organizacionais, com pouca preocupacao com a sdaruentacao tedrica. Alvarez (1996) ja
havia constatado que a literatura é deficiente antos) casos e que, apesar de existirem
varios textos, poucos se apresentam de forma iaaabBt estruturada. Campos (2004) e
Scholtes (2002) reconhecem que o tema vem sentimldrale maneira superficial, o que
coloca a necessidade de se desenvolverframeworkmais consistente no que diz respeito a
andlise dos beneficios e resultados alcancadosiquknsua implantacgéo.

O MASP é um método de solucdo de problemas cormethid forma ordenada,
composto de passos e subpassos predefinidos diestirescolha de um problema, anélise de
suas causas, determinacdo e planejamento de umntmrge acfes que constituem uma
solugéo, verificacdo do resultado da solucdo elrfiente, geracdo e disseminagcao de
aprendizado decorrido de sua aplicacdo. O MASPcmes como um problemdeve ser
resolvido e, ndo, como ekeresolvido. Nesse sentido, segue 0 modelo prescriEimbéem
definido como racional (BAZERMAN, 2004). Partind@ gbressuposto de que em toda
solucdo ha um custo associado, a solugédo que teaqeedescobrir € aguela que maximize os
resultados, minimizando os custos envolvidos. Hé&apto, um ponto ideal para a solucao,
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em que se pode obter o maior beneficio com o mesforco, o que pode ser definido como
decisdo 6tima (BAZERMAN, 2004).

O MASP € um método derivado @C-Story(CAMPQOS, 2004) que por sua vez € um
método de origem japonesa inicialmente criado pepartar de trabalhos de melhoria da

qualidade e que evoluiu para se tornar um métodma®drnos prescritivos.

A histéria do desenvolvimento do MASP até os diashdje € demonstrado na

Figura 1.

MASP prescritivo detalhado
Administracao . QC-Story prescritivo .
. Ciclo de ; . . « Seven Step Formula de Hosotani

cientifica »  Shewhart 5| Ciclo PDCA . QC-Story »| * JUSE - 14 passos; ) -7 etapas com 26 passos
Plan-Do-See _ 4 etapas - 4 etapas descritivo * JUSE e Kume - 7 passos;
de Taylor P « Odajima - 8 passos. * MSP de Campos - 8 etapas com
28 passos
Estados Unidos —
Déc. de 20 e 30 Jap&o — Década de 50 a 70 Jap3o/Brasil — Déc. de 90

Figura 1: Diagrama representativo da evolugdo dé&sMA
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

A andlise histérica mostrada pela figura 1 revetés tgrandes etapas: o
desenvolvimento do ciclo PDCA, o desdobramentordenétodo descritivo e a transposicao
para um método prescritivo.

A historia da construcdo do conceito do PDCA faiorestituida detalhadamente por
Moen e Norman (2007). A origem se deu a partirstaleelecimento de uma sequéncia logica
para a fabricacdo de um produto e foi se desenvddvaté se tornar um conceito genérico,
ciclico aplicavel a qualquer processo de mudargja,ede proativo ou reativo.

Moen e Norman (2007) relatam que nos primeiros ahmsséculo passado, as
organizacdes industriais j& conheciam os trés psoseda producdo em massa: especificacao,
producdo e inspecdo. Ishikawa (1986) recorda qudoiTaecomendava @lan-do-see
(planeje, execute e veja) como etapas basicas dgragesso produtivo. Esses processos se
davam numa sequéncia linear simples e representavastrutura de funcionamento das

industrias daquela época (Figura 2).
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Plan — Do — See

QR o 4

Passo 1 Passo 2 Passo 3
5 S S
L Ll Ll

Especificacédo Producéo Inspecdo

Figura 2: Conceito de controle de Taylor e os présessos de producdo em massa
Fonte - Moen e Norman (2007).

Um pouco adiante, no final da década de 30, o taonericano Walter A. Shewhart,
em sua obra intitulad&tatistical method from the viewpoint of qualitynttol propde o
modelo de producdo visto como um sistequee representa 0S mesmos passos, porém de
forma ciclica (Figura 3). Shewhart (1939) argumenia esses trés passos devem fazer um
circulo ao invés de uma linha reta, pois eles dolesh um “[...] processo cientifico dinamico
de aquisicdo de conhecimento” (MOEN e NORMAN, 20871). Essa pequena modificacdo
transforma o modelo de ciclo aberto para ciclo delch em que resultados obtidos numa
passagem sao considerados no planejamento de ss&gpen posterior.

Moen e Norman (2007) também lembram que ShewhBemeing atribuem créditos
ao epistemologista Clarence Irving Lewis (1883-1864m defensor de idéias pragmaéticas e
positivistas e, ao filésofo e educador John Dewk859-19525, um empirico e um dos
fundadores da escola filoséfica do pragmatiSmpor té-los inspirado na criacdo e
aperfeicoamento do modelo. Esse modelo, denomicado® de Shewhart, € levado por
Deming ao Japdo em 1950

® Disponivel em: &ttp://www.iep.utm.edu/l/lewisci.htm Acesso em: 09 jun. 2007.

® Segundo Dewey (1997), a reflexdo para a solucgmal#emas contém cinco passos logicamente distifi)
perceber a dificuldade; (b) localizar e definir golgema; (c) sugestdo de possiveis solucdes; (d)
desenvolvimento por raciocinio das influéncias dgestédo; (e) observacéo posterior e experimentggao
levem a sua aceitacéo ou rejeicdo (DEWEY, 19972p.

"0 Michaelis Moderno Dicionario da Lingua Portugueséine pragmatismo como: 1. Enfase no pensamento
filoséfico na aplicacéo das idéias e das consed@peaticas de conceitos e conhecimentos; filasdflitaria.

2. Tratamento dos fendmenos histéricos com refeaéespecial as suas causas, condigcBes antecedentes
resultados. 3 Consideracgao das coisas de um pentstd pratico (MICHAELIS, 1998). Acesso pelo aptivo
Babylon verséo 6.0.

8 No Jap&o o modelo é também denominado Ciclo dé@emu Ciclo de Deming.
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¢soecificay,

Y
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Figura 3: Ciclo de Shewhart de 1939
Fonte - Moen e Norman (2007).

Em 1951, o ciclo de Shewhart ganhou mais dois ggsasesando a compreender: (a) o
desenho do produto; (b) produzi-lo testando naaliséd producéo e no laboratorio; (c) colocar
no mercado; (d) testar no mercado por meio de [EEsjU(e) redesenhar o produto a luz da

reacao dos consumidores e continuar girando o (adra 4).

1. Projetar o produto.
2. Produzi-lo.

3. Colocar no mercado.
4. Testar em servigo.

5. Reprojetar o produto;
continuar a girar o ciclo.

Figura 4: Ciclo de Shewhart para desenvolvimentprdduto
Fonte - Moen e Norman (2007).

Shewhart também percebeu que seu modelo tambénlicAvap para processos
repetitivos de melhoria, substituindo as etapasiegenvolvimento e comercializagdo de

produtos por atividades de planejamento e anabésmelhorias, mantendo o carater ciclico

(Figura 5).



29

1. Planejar uma mudanga ou teste.

2. Implementar a mudanga ou teste em
pequena escala.

3. Observar os efeitos da mudanca ou
teste.

4. Estudar os resultados.

5. Repetir o passo 1 com conhecimento
acumulado

6. Repetir o passo 2 e assim por diante.

Figura 5: Ciclo de Shewhart para processos repatitie melhoria
Fonte - Moen e Norman (2007).

No contato com o Japdao, o primeiro ciclo de Shewloamuito bem aceito, mas foi
alvo de objecOes e, consequentemente, modificatglekawa (1986) considera queptan-
do-seendo era adequado para 0 povo japonés, pois iatargue o significado do verkee—
ver, olhar — “[...] propicia a atitude passiva dpemas se manter em expectativa’
(ISHIKAWA, 1986, p.56). Moen e Norman (2007) contama curiosa historia relatada pelo
Dr. Noriaki Kano, de que Deming teria ensinado japsneses que o verdadeiro sentido de
seendo era apenasger ou revisar, mastake actionou tomar acdo Os japoneses entéo
incorporaramaction ao modelo, omitindotake, conforme reconhece Kano (MOEN e
NORMAN, 2007). Assim, o modelo adotado no Japas@as ser @lan-do-check-action
gue é o PDCA conhecido nos dias de hoje (Figur&m®).portugués essas etapas podem ser

traduzidas como planejar-executar-verificar-agir.

1. Preparar um plano.

2. Implementar o plano.

—ThA

3. Avaliar os resultados.

4. Tomar agdes com base nas
descobertas do passo 3.

Figura 6: Ciclo PDCA como desenvolvido no Japéo.
Fonte — Hosotani (1992)
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Esse modelo passou ainda por novos desdobramentasdécada de 80, Deming
criou o modelmlan, do, study, actior PDSA — e defende pela primeira vez a idéia @eoqu
ciclo de Shewhart pode ser utilizado por qualquesspa na organizacdo, ndo apenas em
ambiente industrial, para buscar melhorias. Maisnenos na mesma época, Ishikawa (1986)
desdobra o PDCA em seis etapas, subdividindo ¢’Rnr-e 0 D —Do em duas novas etapas
cada uma. O P — Planejamento é decomposto nadaalds de definir objetivos e metas e
estabelecer os meios que possibilitardo o cumptorgameta, enquanto que o D — Execucao
€ decomposto nas atividades de efetuar educacdeiranbento e realizar as tarefas
(ISHIKAWA, 1986). Mais recentemente, no Brasil, anBacdo Nacional da Qualidade —
FNQ-, vem utilizando o ciclo PDCL, que substituexpressdo A — étion, por L —Learn,
que representaria melhor o conceito de aprendiaegimizacional (FNQ, 2007).

Quanto adQC-Story sua historia de desenrola sempre no Japéo. Pradasi com o

desenvolvimento do aprendizado entre 0os supergisergenheiros e operarios, 0S japoneses
criaram um roteiro para a documentacdo e apresentig; historico do trabalho de melhoria,
dai denominad®@C-Story(JUSE, 1991a; KONDO, 1995; MAZUR, 2007). Por alaorthtos
passados, QC-Storyteve originalmente um carater descritivo, destnacdrientar o relato
simples e inteligive(KONDO, 1995) de como as melhorias eram feitasté?mrmente,
verificou-se que o roteiro poderia ser utilizadmib&m de forma prescritiva. Como relata
Kondo (1995, p. 28), “[...] as pessoas perceberam @ra um procedimento efetivo para
realmente resolver problemas, e ele tornou-se angpite defendido para esse proposito”.
Assim, 0QC-Storypassou de um método de relato, focado nas pesdgatiyando, portanto,
a comunicacdo e o aprendizado, para um meétodo ldedsp focado nas organizagoes,
visando sobretudo melhorias e a obtencdo de gamhasarater de aprendizado né&o foi
perdido. Para compensar essa transposicdo metadglégram incluidas atividades e regras
de funcionamento que permitiram ao método mants saracteristicas educativas.

Logo apoés esse periodo, muitas varianteQ@eStoryfloresceram no Japao. Versdes
mais novas de publicagbes de autores japoneseseafam o método de formas, etapas,
passos e descricdes. A JUSE (1985) e Kume (1992yaleem um método de sete passos. A

°Esse fato pdde ser percebido pelo autor destellimean curso de formacéo fihe Association of Overseas
Technical Scholarships AOTS —, no Japdo, em 1996 quando, teve contato \G@rios autores japoneses,
incluindo alguns que estiveram presentes no seinihé&térico de Deming realizado em 1950. Embofziaio
PDCA seja uma unanimidade naquele pais, as vessies sua evolugédo e desdobramentos ndo séo totalme
convergentes.
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JUSE (1991) também descreve um método de 14 pdassndo (1992), citando Odajirtta
descreve um método de oito passos. No OcidentkePElr995) prefere se utilizar de uma
variante mais simplificada de apenas seis etapamoEa tenham algumas caracteristicas
particulares, todos os métodos mantém o mesmo bamimetodologico, contemplando
etapas bastante similares, ora enfatizando algumnasninimizando outras. Parker (1995, p.
20) chega a afirmar que a quantidade de passosmpasedo processo “[...] € irrelevante para
0 que precisa ser feito, sob a condicdo de quedelmseja consistente e bem entendido”.

Ainda na década de 90, Hosotani (1992) abandon@n@nuinacaoQC-Story e
descreve com muito mais detalhe e precisdo o méoel@hama deérmula dos Sete Passos
do QC O autor desdobra um processo de solugdo de prablem passos menores, em
namero de 26, dando mais distincdo a cada atividagdeomo ele proprio denominstib-
steps(subpassos). Esse cuidado permite compreendeomelgue deve ser feito em cada
etapa, e as ferramentas que precisam ser utilizasagsada situacdo. Isso, no entanto,
aumenta consideravelmente a extens&o do métodpn@xiuma explicacdo mais extehisa
que pode dificultar sua assimilacédo (ALVAREZ, 1996)

No Brasil, a introducdo dQC-Storyna literatura foi feita por Campos (2004). O
método € apresentado apenas como um component®rdml€ da Qualidade Total, um
movimento de propor¢gdes muito mais amplas. O métagmesentado pelo autor é
denominado Método de Solucéo de ProblémasMSP — que se popularizou como Método
de Andlise e Solucao de Problemas — MASP. O MSMAS8P contém oito etapas e, tal qual
o0 método de Hosotani (1992), também subdivide-s@a&sB0S, que, no caso, s&o em numero
de 28. N&o ha duvida que o MASP derivalo-Story Embora nao ressalte as diferencas nos
passos ou subpassos das abordagens, Campos (2088) agfirma que o Método de Solucéo
de Problemas apresentado por ele “[...] € o méjagonés da JUSBUfion of Japanese

Scientists and EnginegrehamadoQC-Story.

1 ODAJIMA, H. QC Training Techniques for New Entrants. (em japonés)Hysjunka to Hinshitsu Kanri
(Standardization and Quality Control). v. 43. il.4:990.

1 Enquanto JUSE (1985) descreve o método em quagioas (p. 148-151), Kume (1992) o faz em 16 (- 19
206). Ja Hosotani (1992) descrev€®G Seven Step Formukam 39 paginas do Capitulo 4 de sua obra (p. 71-
109), tal qual Parker (1995) que explana seu méwmdo4l paginas (p. 13-54). No Brasil, como ja havia
observado Alvarez (1996), sdo poucas as obrasaaentdo assunto de forma mais abrangente. Cargpog,(

p. 239) apresenta uma sintese do método na forrebelas em apenas sete paginas.

12 Na pagina 238 do livro TQC - Controle da Qualiddad¢al no estilo japonés de Vicente Falconi Cam(@s
edicdo) o autor credita a idéia da construgéo lielaa para facilitar a difusédo do método ao Engs Qoulart

de Siqueira Gaspar e a realizagéo pelos facilieedBduardo Caramori, Carlos Augusto P. de Melosddly M.
Moreira Filho, Alfredo Carlos V. Almeida, José QevlMarques e Edison Luiz Mauri, funcionarios da
Companhia Siderurgica Paulista — Cosipa — em 1988.
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Assim, o MASP é um método prescritivo, racionatruggrado e sistematico para o
desenvolvimento de um processo de melhoria numeartebbrganizacional, visando solugéo
de problemas e obtencdo de resultados otimizado$IASP se aplica aos problemas
classificados comoestruturados (SIMON, 1997; NEWELL e SIMON, 1972 apud
PERPETUO e TEIXEIRA, 2001), cujas causas comunsMD&E, 1990) e solugdes sejam
desconhecidas (HOSOTANI, 1992), que envolvam regdaraou melhoria (NICKOLS,
2004a), ou performance (SMITH, 2000) e que acontega forma cronica (JURANt al,
1980; PARKER; 1995). Pode-se perceber que parmseaeacterizados da forma acima, os
problemas precisam necessariamente apresentar mpodamento histérico. Devido a esse
fato, o MASP se vale de uma abordagem que ParkR8b6)Icaracteriza comeativa 0 que
contrasta com a abordageproativa que € aplicavel aos problemas de engenharia
(NICKOLS, 2004a) ou de concepcao (SMITH, 2000; AVRDN, 2005).

Conforme descrito anteriormente, existe certa lfiigade para a definicdo de passos
ou etapas constituintes de um método de andlissoldgdo de problemas, desde que seja
consistente e bem alinhado (PARKER, 1995). O estodoavaliacio do MASP como
ferramenta organizacional pode levar ao encontmanaieplethorade métodos que, derivados
de uma estrutura comum, pouco se diferenciam shntfeabundéancia de métodos se deve as
diferencas de contexto e as diferentes interpretagle autores sobre a relevancia de
determinadas etapas.

O guadro 3 apresenta algumas versdes de métodesld#io de problemas e uma

justificativa para sua inclusdo numa analise coatpa.
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Versao Autor Motivo da escolha

O livro é considerado uma publicagdo de importancja

QC-Story 1 JUSE, 1985 historica na gestao da qualidade no Japéo.

Modelo bem detalhado em etapas; citado por Alvarg
(1996), Perpétuo e Teixeira (2001) e MagalhdaesgR0

7 Step Desdobra @)C-Storyem subpassos; o autor € vencedor
Formula HOSOTANI, 1992 do Prémio Deming de 1988citado por Avrillon (2005);

Precursor do modelo de 8 etapas; o autor é vendedqr
Prémio Deming de 1989.

D
N

QC-Story 2 JUSE, 1991a

=

QC-Story 3 KUME, 1992

ODAJIMA, 1990
QC-Story 4 apudKONDO,
1992

Precursor do modelo de oito etapas; Kondo é vemakdp
Prémio Deming de 1971.

Citado por Alvarez (1996), Perpétuo e Teixeira 90D

MSP CAMPOS, 2004 Magalh&es (2005); método mais difundido no Brasil.

Quadro 1 - Apresentacéo de seis versdo do QC-8tomyotivo da escolha comparativa
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

7

Como pode ser observado no quadro 1Q@©-Storyndo é um método singular.
Diferentes autores defenderam suas proprias veesdahferentes publicacbes, embora todas
elas apresentem elementos bastante comuns. O quéazouma comparacgédo das etapas das
seis métodos de solugéo de problemas. Para araenspectiva de comparacéo, foi incluida
a Abordagem Sistematica de Parker (1995), que éngtodo cujo desenvolvimento ndo se
deu no Japao por desdobramento do ciclo de Shewhast sim, a partir da observacédo de

modelos genéricos de processos de gestao.

13 Informagéo disponivel em hitp://www.deming.org/demingprize/winners_indiv.titm Acesso em: “jul.
2007.
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PDCA QC-Story 1 QC-Story 2 7 Step Formula QC-Story 3 QC-Story 4 MSP Abordagem Sistematica
(JUSE, 1985) (JUSE, 1991a) (HOSOTANI, 1992) (KUME, 1992) (OBl 2, 12T (CAMPOS, 2004) (PARKER, 1995)
KONDO, 1992)
. . . . _ _ . Reconhecimento do
problema
1. Entender areas 1. Identificagéo do 1. Definir os problemas
o problematicas N 1. Expressar problema: definir
1. Identificar um . - 1. Problema:identificacéo : - :
1. Selecionar topico completamente o tépico | claramente o problema e -
problema do problema h 2. Selecionar um
2. Selecionar o tema em palavras reconnecer sua problema especifico para
: importancia.
resolver
3. Organizar o grupo de 2. Entender a situagao e
zralt;]ellgo | _ definir metas 2. Justlflfgriiosele(;ao do 2. Observacoinvestigar
2. Coleta de fatos e - =laborar o plano de 2. Observagao: pico. as caracteristicas
P estabelecimento de g(;eéo 5 reconhecimento das especificas do problema 3. Coletar, registrar e
objetivos - ntetnA er as wai 3. Planejar atividades caracteristicas do problemp 3. Decidir sobre objetivos | com uma visdo ampla e sgb  analisar dados sobre o
circunstancias atuais a e formule um plano de | varios pontos de vista. problema (para
6. Estabelecer metas acdo para a melhoria identificar causas)
3. Analise de'fatos e . ) 3. Andlise:encontro das 4. Investigar relagOes de | 3. Andlise descobrir as
estudo de métodos de 7. Analisar causas 4. Analisar causas L : .
melhoria causas principais causa-e-efeito causas fundamentais.
4. Plano de agépconceber 4. Desenvolver e
i : selecionar solucdes
fﬁelljl]%rr\gamento da 8. Pesquisar melhorias 5. Considerar e um plano para bloquear as ¢
PN - 5. Formular e causas fundamentais.
implementar 4. Acdo:acao para elimina implementar um plano de 5. Planei .
as causas v . Planejar e implementar
. contramedidas melhoria R e
D 5. Implementagéo das 9. Executar plano de 5. Acéa bloquear as causas solucoes
idéias de melhoria melhoria fundamentais.
. 5. Avaliag&o: confirmacéo 6. Medir e avaliar os 6. Verificagéa verificar se
¢ 10. Verificar os resultados| 6. Checar resultados da eficacia da agéo resultados o bloqueio foi efetivo.
6. Confirmacao dos efeito
e padronizaggo dos 6. Padronizac&o: 7. Padronizar, fixar os | 7. Padronizagéo prevenir
processos 11. Padronizar eliminag&o permanente daks ganhos obtidos e contra o reaparecimento dp ©6- Implementar controle
A 7. Padronizar e causas institucionalizar problema. completo

7. Estabelecer sistemas de
controle

12. Estabelecer controle
total

estabelecer controle

7. Conclusao:reviséo das
atividades e planejamento
do trabalho futuro

8. Determinar problemas
remanescentes e a direca
futura

8. Conclusao recapitular
todo o processo de soluca
do problema para trabalho
futuro.

13. Revisar as atividades

14. Selecionar tépicos
para o futuro

Quadro 2 - Comparacéao de etapas de diferentesegedsd) C-Storymais a Abordagem Sistematica
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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Todos os métodos contém suas principais etapasdasalentro de um ciclo PDCA.
Apenas em dois casos, a Abordagem Sistematica rtterRa995) e dQC-Storyda JUSE
(1991a), € possivel observar etapas que transceadheaiclo. Também em alguns casos, 0s
autores preferem inserir num unico item, etapasogugemais apresentam de forma distinta,
como ocorre no modelo de Hosotani (1992) que cersidma Unica etapa o planejamento e a
execucdo de acgbes. O quadro 2 mostra que, emb@ma ladggumas poucas distingdes, as
diferentes versdes dQC-Story o MSP de Campos (2004) e a abordagem sistengitica
bastantes similares e derivam de uma mesma abond#geolucéo de problemas.

Como ja havia observado Alvarez (1996), os métodpesentam trés grandes
estagios: (a) identificar o problema; (b) analisgroblema; e (c) solucionar o problema. No
entanto, uma analise mais cuidadosa mostra que gesedes estagios sao pelo menos em
namero de quatro. Primeiramente, algumas versOessagam etapas que vao além da
solucdo do problema, como é o caso de JUSE (199ia)ima (199G pudKONDO, 1992) e
Campos (2004). Essas etapas basicamente se propdemalisar o caminho percorrido
visando o aprendizado e na determinacdo de caminha®s utilizando os conhecimentos
adquiridos. Em seguida, observa-se que, emboreatiZzacdo de um problema exija atencao,
h& etapas relativas ao planejamento do projetodalleania em si (JUSE, 1991a; HOSOTANI,
1992; ODAJIMA, 1990apud KONDO, 1992) que podem ser isoladas em um outrgest
cuja finalidade éplanejar o projeto pois essa atividade ndo pode ser considerada um
desdobramento de uma atividade de identificaca@rdblema. Finalmente, o estagio de
solucionar o problemaode ser melhor definido para incluir uma outrealidade implicita
que é manter o resultado atinguiefinitivamente

O quadro 3 apresenta como as etapas de difereate8eg de métodos podem ser
inseridos nesses cinco estagios, cuja quantidaddéesea partir de uma revisita aos trés

grandes estagios do processo de solucao de prabidemificados por Alvarez (1996).



Estagio Etapas
1. Identificar um problema (JUSE, 1985).
1. Entender areas problematicas, 2. Selecionar o terfUUSE, 1991a).
1. Selecionar t6pico e 2. Entender a situacao e defimetas (HOSOTANI, 1992).
o 1. Problemae 2. Observag¢do KUME, 1992).
Identificar o vagdok )
problema 1. Expressar completamente o topico em palavras e 2ustificar a sele¢éo do tdpicg

(ODAJIMA, 1990apudKONDO, 1992).
1. Identificagdo do problemae 2. Observacd CAMPOS, 2004).

Reconhecimento do problema (etapa pré-metodoldgica). Definir os problemas e 2
Selecionar um problema especifico para resolvéPARKER, 1995).

Planejar o projeto

3. Organizar o grupo de trabalho, 4. Elaborar o plae de agdo, 5. Entender a
circunstancias atuais e 6. Estabelecer met&3USE, 1991a).

3. Planejar atividades(HOSOTANI, 1992).

3. Decida sobre objetivos a e formule um plano de;@o para a melhoria(ODAJIMA,
1990apudKONDO, 1992).

D

3. Andlise de fatos e estudo de métodos de melhof@&SE, 1985).
. Analisar causagJUSE, 1991a).
. Analisar causagHOSOTANI, 1992).

7
4
Analisar o 3. Andlise KUME, 1992).
problema
4. Investigar relacdes de causa-e-efeif@DAJIMA, 1990apudKONDO, 1992).
3. Andlise(CAMPQS, 2004).
3. Coletar, registrar e analisar dados sobre o prdbma (PARKER, 1995).
4. Planejamento da melhoria, 5. Implementacdo dasdéias de melhoria, 6.
Confirmacéo dos efeito e padronizagdo dos proces&o 7. Estabelecer sistemas d
controle (JUSE, 1985).
8. Pesquisar melhorias, 9. Executar plano de melhar;i 10. Verificar os resultados, 11
Padronizar (JUSE, 1991a).
5. Considerar e implementar contramedidas, 6. Checaesultados e 7. Padronizar e
Solucionar o estabelecer controldHOSOTANI, 1992).
problema 4. Acdo, 5. Avaliagdo e 6. Padronizaca&((UME, 1992).

definitivamente

5. Formular e implementar um plano de melhoria, 6Medir e avaliar os resultados, 7.
Padronizar, fixar os ganhos obtidos e institucionéar e 8. Determinar problemas
remanescentegODAJIMA, 1990apudKONDO, 1992).

4. Plano de agéo, 5. Agao, 6. Verificacédo e 7. Padizacdo(CAMPOS, 2004).

4. Desenvolver e selecionar solugdes, 5. Planejar immplementar solucbes e 6
Implementar controle completo(PARKER, 1995).

Gerar aprendizado

13. Revisar as atividades e 14. Selecionar tépiqusra o futuro (JUSE, 1991a).
8. Determinar a direg¢&o futura(ODAJIMA, 1990apudKONDO, 1992).
8. Conclusdo(CAMPOS, 2004).

Quadro 3 - Classificacédo das etapas dos métodtisaatas nos cinco estagios

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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A analise do quadro 3 indica a consisténcia emfismaa que, num processo de
solucdo de problemas, as etapas estdo contidasmé&oés grandes estadgios como afirma
Alvarez (1996), mas em cinco. Embora identificappmblema, analisar o problema e
solucionar o problema sejam, de fato, etapas ondensenso da existéncia € maior, 0
planejamento do projeto e a geracéo de aprende@aletapas que se distinguem das demais.
Essa anadlise é particularmente relevante paradgiestio aprendizado, cuja relacdo com o

MASP é fundamental para o desenvolvimento dessarti#gao.

2.1.2 Descricao do MASP

Para os propositos deste trabalho, sera consideysateas a versdo apresentada por
Campos (2004) denominada MSP, por ser a mais addizmo Brasil, conforme pode ser
constatado nos Congressos regionais e nacionaSirdelos de Controle da Qualidade —
CCQs — da Uniéo Brasileira da Qualidade — UBQ

Para padronizar a linguagem, seréd utilizado o tegtapd® para designar um
desdobramento primario do ciclo PDCA e mssg um desdobramento da etapa. Assim, o
método é formado por um conjunto de etapas, cadh apnsistindo de um conjunto de
passos. As etapas do PDCA em si seriam metaetapasantornos mais amplos. O quadro 6
apresenta as metaetapas do ciclo PDCA, as etapddS#oe o objetivo de cada etapa
conforme descrito por Campos (2004). Observa-seaqueantidade de etapas do MSP é em
namero de oito, que é uma quantidade intermedi&mtee as seis de Parker (1995) e as
catorze de JUSE (1991a). Neste trabalho, os teii®B ou MASP designam o mesmo

método apresentado por Campos (2004), sendo, pmrtaiizados como sinbnimos.

14 Em 1982, foi fundada a Associacdo Mineira dos ulds: de Controle da Qualidade — AMCCQ — com a
missdo de difundir técnicas da qualidade total.almente, ela se denomina UBQ - Unido Brasileira da
Qualidade e realiza a cada ano um evento paraempagso de trabalhos de organizac6es que utiliz&8RVI

em duas categorias. Anualmente, as UBQs de vésiasl@s realizam um evento de ambito nacional com o
mesmo proposito. (ver www.ubg.org.br).

1> Campos (2004) denomiraseas etapas do Método de Solucéo de Problemas imea28p e d@rocessmos
guadros descritivos das paginas 240 e 246, indicajug, a0 menos para esse proposito, parece seie-
expressdes sindnimas.
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Ciclo Fases do MASP Objetivo
Identificacio do oroblema Definir claramente o problema e reconhecer [sua
& P importancia
Observacio Investigar gs~caracter|st|cas e§pe0|f|cas do pmb e
=) com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista
Andlise Descobrir as causas fundamentais
Plano de acio Conceber um plano para bloguear as capsas
& fundamentais
D Acao Bloquear as causas fundamentais
C Verificacdo Verificar se o blogueio foi efetivo
Padronizacéo Prevenir contra o reaparecimento do problema
A Recapitular todo o processo de solugédo do problema

Conclusao

para trabalho futuro

Quadro 4 - Fases do MASP, objetivos e correlacdoaaiclo PDCA
Fonte — Campos, 2004, p. 67.

O quadro 4 demonstra a énfase sobre as etapasmgjgohento que é inerente ao
MASP, em que a metade das oito etapas é dedicadsaametaetapa, incluindo as fases de
isolamento do problema, a investigacdo de causasdentificacdo e sequenciamento de
tarefas visando sua solucdo. A execucdo da acaeeef@acdo compreendem apenas uma
Unica etapa cada, enquanto que a ultima metaetapgaiolto PDCA é composta das duas
dltimas etapas do MASP.

A seguir, serdo apresentadas as descricdes, tequisimplicacbes e 0s
desdobramentos de cada etapa em passos, conforesergpdo por Campos (2004) e outros

autores.

2.1.3 Etapa 1 - Identificacdo do problema

A identificacdo do problema é a primeira etapa dmcgsso de melhoria em que o
MASP é empregado. Se feita de forma clara e @garipode facilitar o desenvolvimento do
trabalho e encurtar o tempo necessario a obtergéesdltado. Tal premissa € compartilhada
por Charles F. Kettering, cientista e inventor @@nericano, para quem “[...] um problema
bem definido é um problema meio solucionado” (PARKE995, p. 27). O Professor Yoshio

Kondo enfatiza ainda que “[...] um problema idecéiflo corretamente € meio caminho
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andado” (Informacao verbalj.Essa &, portanto, uma etapa que deve ser tratatatencio

por quem faz uso de um método para solucionar @mdd. Para Bransford, Sherwood e
Sturdevant (1987, p. 163) “[...] a habilidade palentificar a existéncia de problemas € uma
das caracteristicas mais importantes dos bem-sloediolucionadores de problemas”,
entendendo comesolucionadores de problemadsdas as pessoas que, ao se deparar com
problemas no ambiente profissional, se dispdemtarteesolvé-los.

Kume (1992, p. 193) avalia que “[...] inumeraveaisippemas, grandes e pequenos, nos
cercam” e, diante das restricdes de pessoal, tengioheiro, o problema a ser tratado deve
ser muito mais importante do que outros com ossqegiha sido comparado. Para Hosotani
(1992, p. 75), “[...] uma vez que todos trabalhaj@tos no projeto por 3 a 6 meses, é
importante selecionar um topico desafiador e mdova Preocupado com o alinhamento
entre o problema e a estratégia organizacionaltar a&ecomenda ainda avaliar as politicas e
objetivos estabelecidos para o ambiente de trabpéita verificar como a escolha pode
contribuir para a realizacdo dessas diretrizesEJ{1985, p. 151) alerta que “[...] mesmo se
parecer nao existirem problemas, isso ndo quer djgze problemas ndo existam”, o que
indica que a localizac&o e a escolha do problempaerem atencéo e cuidado. Parker (1995,
p. 27) afirma que para identificd-lo “[...] temosieq poder ver seus efeitos, senti-lo,
compreendé-lo em relagdo ao contexto em termosngsesdo familiares, estimar seu
tamanho e magnitude e mensura-lo”.

Conforme exposto anteriormente, para que o MAS® aglicavel, o problema deve
merecer ser resolvido (HOSOTANI, 1992) o que sigaiser estruturado, cujas causas sejam
comuns e suas solugdes desconhecidas, envolvgmatagéo, melhoria ou performance e que
acontecam de forma crénica. Kume (1992) também ongnta que deve existir grande
consenso sobre a importancia do problema, que slEvexpresso e justificado pela maior
quantidade de dados possivel para evidenciar o dgaimportancia. O risco contido na
identificacdo do problema é a tendéncia de conmeasfor¢co no tratamento dos efeitos, e ndo
sobre suas causas, 0 que abre possibilidade déep@baparecer novamente (GOMES,
2004).

Pelas observacbes dos autores, percebe-se quetificdedo do problema tem pelo
menos duas finalidades: (a) selecionar um tépicotrdeuma série de possibilidades,
concentrando o esforco para a obtengcdo do maioitade possivel; (b) aplicar critérios para

que a escolha recaia sobre um problema que tentiddpde destacada sobre os demais

16 Comentéario ouvido pelo autor no Seminario Latin éirta Quality Management — LAQM — realizado no
Japao entre janeiro e fevereiro de 1996.
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possiveis alvos. Com relagdo a escolha do probl@aapos (2004) posiciona a decisdo de
forma antecedente a andlise comparativa de pagdakps e freqliéncia, o que parece sugerir
que a analise serve para confirmar a escolha, eaqpessibilidade de substituicdo do
problema seria possivel. Campos (2004) relaciomdaamnais outra finalidade que consiste na
atribuicdo de responsabilidades no desenvolvimdatprojeto de melhoria (ver quadro 5),
podendo ser um individuo ou equipe que ird exp@encprocesso, aplicar suas habilidades,

e produzir o resultado esperado.

PROCESSO 1 — IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
Fluxo Tarefas
1° Escolha do problema
20 Histérico do problema
3° Mostrar perdas atuais e ganhos viaveis
40 Fazer a andlise de Pareto
50 Nomear responsaveis

Quadro 5 - Passos que comp8em o Processo 1 fikeg@id do problema
Fonte - Campos (2004, p. 240), adaptado pelo datoiissertacdo.

Estruturada dessa forma, fica a questdo sobre ra gaberia a responsabilidade da
escolha do problema uma vez que a equipe é forayaeiaas apos ela ser feita. A resposta
envolve uma questdo de abordagem metodoldgicat@aulSe o problema foi escolhido
priori, isso significa que ela foi feita por um individoo departamento em que o0s registros
dos problemas se concentram, ou por aquele incanmdedpromover as melhorias. Nesse
caso, a constituicdo da equipe é uma decorréncigraldema escolhido, o que possibilita
uma composicao ideal para que ele seja tratadordefeficiente e eficaz. Se por outro lado,
o problema foi escolhid@a posteriori pela prépria equipe designada para desenvolver o
método, isso indica que a propria composicdo dpayauque ir4 determinar quais problemas
serdo considerados no processo de escolha, o gagdmertamente ocorrer dentro de seus
limites de conhecimento ou atuacdo. Essa abordagghzada nos grupos de CCQs —
Circulos de Controle da Qualidade, privilegia o epotal de aprendizado que o
desenvolvimento do trabalho representa. Assim, @®jeto necessita de resultados a escolha
do problema deve ser feigapriori conforme descreve o modelo de Campos (2004), enas s
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objetivo é o aprendizado das pessoas e das eqaipssplha do problenzaposteriorié mais
adequada pois acrescenta um carater heuristicacthas Essa questdo solgaemdeve
escolher o problema para ser resolvido pode cdatebém vieses culturais determinantes
para abordagens que se distinguem. Akira Ishikareasaltou as diferencas entre a forma de
implantacdo de CCQs, no Japéo e nos Estados Uredutsg, elas o sujeito que procede a
escolha do problema. Segundo o palestrante “ps]Estados Unidos, a escolha de um tema
ou projeto, e como trabalhar com eles, € propostaum administrador. No Japao, ao
contrario, essas coisas sao decididas por inieiaos trabalhadores, membros do circulo de
qualidade” (DEMING, 1990, p. 102).

Se a primeira abordagem é escolhida, todas assadef processo, como denomina
Campos (2004), acontecem fora da equipe e anteman@s qualquer intervencéo por parte
dela. A execucao de parte do método de maneirdapa@vesenta implicacdes que podem ser
importantes se houver restricbes a aplicacdo dodogttomo sera visto mais adiante. E,
embora a organizacdo possa trabalhar varios togicosltaneamente, cada individuo esta
limitado na quantidade de projetos de que podécpaat devido as restricdes de tempo.

Com relacéo a definicdo do problema, Hosotani (L@9Rarker (1995) fazem varias
recomendacdes sobre sua correta redagdicobre critérios para avaliar se ele foi bem
definidd™®. A inobservancia desses aspectos pode desendanpestos negativos no processo
fazendo com que o trabalho seja abandonado peden@(UME, 1992) ou permaneca uma
“[...] preocupacéo irreparavel, uma frustracdo oigm&™ (PARKER, 1995, p. 27). As
potenciais consequéncias em termos de perdas g¢® temecursos justificam a abordagem
estruturada e a objetivacdo inserida no métodopapa@do o caminho para as etapas

subsequentes.

" Em discurso feito no Museu de Newark em 16 de miwe de 1983. Newark, 1983 (DEMING, 1990, p. 102).
'8 Hosotani (1992) recomenda uma estrutura gramaticaiposta por ac&o(verbo)-objeto(substantivo)-local
que, ao responder as questdesal®mo, o que onde teria o poder de expressar bem a idéia sobreldgma
escolhido. Exemplo: reduzir defeitos de solda mz@sso de montagem de automdveis (HOSOTANI, 1992).
19 Uma vez que a solucdo de um problema é essenai@men processo de trabalhar de tras para freote, d
efeitos (sintomas) para as causas (andlise), efpare das causas para as solucfes (sintese)pcitamte
observar trés regras ao definir qualquer probldajao problema néo deve ser estabelecido em tevagis ou
genéricos; (b) os sintomas (efeitos) nao devenmsgturados com causas (0 problema é sempre o )ef@}a
definicdo do problema ndo deve implicar uma sol{#RKER, 1995, p. 28).

0 para Ackoff e Emery (2006¢nigmaé um conjunto de circunstancias nas quais nasteeaisbigiiidade, quer
sobre o que esta acontecendo ou sobre o que peeridaito. As questdes que precisam ser enfresitsiia
totalmente claras, a gama de opgbes € completarnentecida e existe uma Unica solugdo correta glara
Embora um enigma sefstruturado,ele ndo retne condigBes para ser considerado oblepra quenereca
solucao,na 6tica de Hosotani (1992).
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2.1.4 Etapa 2 - Observagéo

A observacdo do problema é a segunda etapa do MA&siste em averiguar as
condi¢cdes em que o problema ocorre e suas casticiasi especificas sob uma ampla gama
de pontos de vista (KUME, 1992; PARKER, 1995; HO®®T, 1992) objetivando coletar a
maior quantidade possivel de dados e informactescaao problema. Campos (2004),
Kume (1992) e Hosotani (1992) separam a coletanftennacdes preliminares sobre as
condicbes em que o problema ocorre daquela quenarexplicar como e por que ele ocorre,
0 que é feito na etapa subsequente. Outros aytiuSE, 1985; KONDO, 1995) ndo fazem
essa distincdo, colocando todo o processo de cideiaformacdes sob uma mesma etapa.
Parker (1995) também admite as duas formas deacotetnesma etapa, mas faz a distingéo
clara entre elas.

O ponto preponderante da etapa de observacao tarcoliormacdes que podem ser
Uteis para direcionar um processo de analise qadea® na etapa posterior. Kume (1992, p.
195) compara esta etapa com uma investigacao alirlmservando que “[...] os detetives
comparecem ao local do crime e investigam cuidadeste o local procurando evidéncias” o
que se assemelha a um pesquisador ou equipe qoanbwas solugdo para um problema.
Segundo o autor, quando um problema é observadoireobumero diferente de pontos de
vista, varios fendbmenasos resultadopodem ser observados. Lakatos e Marconi (2004, p.
275) definem a observacdo como “[...] uma técnieacdleta de dados para conseguir
informacgdes utilizando os sentidos na obtencao etermhinados aspectos da realidade”,
ressaltando que se trata de um elemento basicovésatigacdo cientifica. A observacéo
permite um contato estreito entre a pessoa ou eauiparregada da solucédo do problema e a
realidade da qual eles ainda ndo possuem intemac@ncia (LAKATOS E MARCONI,
2004).

A observacdo bem feita delineia o contorno e a icéodpara a ocorréncia do
problema pesquisado, minimizando a quantidadetdeefaa serem considerados e, com isso,
facilitar o processo de analise de causas (KUME2)LL9

Campos (2004) e Kume (1992) inserem ainda no flaata etapa um passo destinado
ao planejamento do projeto de melhoria para qugquigpe designada a solugdo organize o
desenvolvimento das atividades do processo de &wluientro do prazo inicialmente

estipulado (Quadro 6).
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PROCESSO 2 - OBSERVACAO

Fluxo Tarefas

Descoberta das caracteristicas do problema po

[o]
1 meio de coleta de dados

Descoberta das caracteristicas do problema po

2° . ~
meio de observacao no local

3° Cronograma, orgamento e meta

Quadro 6 - Passos que comp8em o Processo 2 — @bderv
Fonte - Campos (2004, p. 241) , adaptado pelo datoissertacao.

Numa abordagem mais estruturada, Hosotani (199%2)afue, antes de tudo, deve
ser decidido que caracteristicas de controle gggéquisadas para compreender a situagao, o
que deve incluir aspectos relativos ao tempo, fipral e sintomas. Kume (1992) também
recomenda a observacdo sobre os mesmos aspectgsieemobservador procura levantar
informacdes sobre o tempo - 0 momento em que dgimabocorre, o local - onde exatamente
ele ocorre, 0 tipo - em que tipos de produtos oui@Es ocorrem, e 0s sintomas - suas formas
e caracteristicas de manifestacéo.

As informacdes podem ser coletadas na forma desddeeidamente registrados e
informacdes fragmentadas e aparentemente sem @merdre si. Kume (1992) orienta que
as informacgdes devem ser colhidas, se possivekmnos de dados concretos, mas reconhece
gue aquelas levantadas informalmente e guardadasasma memodria podem acelerar o
processo mental “[...] como catalisadores numaa@ggimica” (KUME, 1992, p. 197).

A observacdo apresenta uma importancia fundameatal a analise das causas do
problema. Na comparagao com um processo de ingeatgcriminal feita por Kume (1992,

p. 195), o autor alerta para o fato de que, semalmarvacdo bem feita o investigador “[...]
nao apenas falhara para encontrar a pessoa aaria, modera acabar prendendo uma pessoa
totalmente inocente”. Na analogia de Kume (199219%) apessoa inocentseria a causa
errada atribuida como a causa real, o que pode perda de tempo e esfor¢go pela equipe
incumbida da analise. Para minimizar os efeitosid#éas pré-concebidas e preferéncias
pessoais, 0 autor recomenda ainda que, a0 menss epa, Nao se deve tocar nas causas,
mas apenaglhar como o problema. &

O planejamento das atividades consiste em distribprazo necessario a obtencéo do
resultado entre as oito etapas do MASP. Dessa foonpaocesso de andlise e solu¢do do
problema se reveste das caracteristicas de um@I@J©SOTANI, 1992), com atividades,

responsabilidades e prazos definidos. O planejamsetve para gerenciar as atividades
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dentro do tempo e para servir de referéncia parantrole de execucéo e a mobilizacdo de
esforcos. E fundamental, portanto, que o planejéansegja feito o quanto antes, porém ele
nunca é elaborado logo de imediato, mas apos ¢hasea@onfirmacdo do problema (KUME,
1992) ou ao final da etapa de observacdo (CAMP©B84;2HOSOTANI, 1992). Ja Parker
(1995) ndo faz qualquer mencgédo ao planejamentor@etp em seu método de seis passos.
Sobre a proporcionalidade do tempo respectivo a addpa, os autores (JUSE, 1985;
KONDO, 1995; PARKER, 1995; KUME, 1992; CAMPOS, 20B#OSOTANI, 1992) ndo se
dedicam a elaborar qualquer comentario.

Campos (2004) insere ainda dentro dessa etapadaratdo de um orgcamento e a
definicdo de uma meta, o que complementa o plamgjeondas atividades. Kume (1992) e
Hosotani (1992) também consideram esses aspedm&amtes, mas o0 primeiro prefere
posiciona-los na primeira etapa - identificacdopdablema, enquanto o segundo € alinhado
com Campos (2004) preferindo posiciond-los tambémoc Gltima tarefa na etapa de
observacdo. Com relacdo ao orgcamento, Campos (20Rdine (1992) deixam uma questao
no ar: se o plano de acéo para resolver o prob&naza néo foi feito, ndo havendo, portanto,
qualquer determinacdo de que medidas serdo tonmesasonde, como é possivel fazer a
estimativa do orcamento para resolver o problenssa uestdo é respondida por Hosotani
(1992) que relaciona a meta com o dinheiro e ogadsksponivel para o projeto. Na medida
em que 0S recursos agem como restricbes, o ideald#er um equilibrio com a meta de
forma que essa seja a maior possivel dentro dabodms oferecidas.

Uma vez observado o problema, a etapa seguinteleé amalise das informacdes e
coleta de novos dados objetivando descobrir asasaeso seu grau de influéncia para a

ocorréncia do problema.

2.1.5 Etapa 3 - Andlise

A etapa de analise é quando serdo determinadasegp@is causas do problema. Se
nao se identificam claramente as causas provavénsendo perdidos tempo e dinheiro em
vérias tentativas infrutiferas de solucdo. Por edac® a etapa mais importante do processo de
solucdo de problemas (HOSOTANI, 1992). Como seatdd um problema de causas
desconhecidas, a etapa de analise é também a ifilgilseda que necessita de maior tempo

para ser executada (PARKER, 1995). Hosotani (1868jirma essa assertiva apresentando
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quatro exemplos de projetos de solucdo de problamagiue a etapa de analise tem uma
duragdo superior & duracédo de qualquer outra efgra.Kume (1992), a analise se compde
de duas grandes partes que € a identificacdo dxebgs e o0 teste dessas hipoteses para
confirmacado das causas. Parker (1995) também sdbdigsa etapa em duas grandes partes:
a coleta e registro de dados e a analise desses.daampos (2004), por sua vez, subdivide a
etapa em trés passos mais uma decisdo e uma tmedim, essas duas ultimas sem numeragao

no fluxo, conforme mostra o quadro 7.

PROCESSO 3 - ANALISE

Fluxo Tarefas

—> C e .
1° Definicdo das causas influentes

™ 2° Escolha das causas mais provaveis (hipoteses)

3° Andlise das causas mais provaveis (verificacdagihipéteses)

Houve confirmacgdo de alguma causa mais provavel?

.
o Teste de consisténcia da causa fundamental

Quadro 7 - Passos que comp8em o Processo 3 —dnalis
Fonte - Campos (2004, p. 242), adaptado pelo datoiissertacdo.

O objetivo final da etapa de analise € a identifficada causa que mais impacta o
problema. Essa causa especifica € frequentementmdeda causa-raiz (ANDERSEN e
FAGERHAUG, 2006). JUSE (1985) alerta que dificules@parecem gquando mais de uma
causa afetam o resultado (problema) e o efeitadassisas ndo é facilmente separavel, o que
pode ser confus@nalisar qual causa esta afetando o gugegundo Kume (1992) a
identificacdo das causas deve ser feita de maoeindificao que consiste da utilizacdo de
ferramentas da qualidade (HOSOTANI, 1992), inforbesg fatos e dados que déem ao
processo um carater objetivo. Campos (2004) conmgaieamafirmando que “[...] os fatos e
dados sdo os unicos critérios do verdadeiro confeetd [e ainda pede que as pessoas
deixem] os fatos e dados falarem” (CAMPOS, 200£37). Kume (1992) ainda alerta que,
em muitas ocasides, a causa do problema é detelanmapor meio de discussdo entre o0s
participantes, ou pela decisdo arbitraria de umealpessoa, 0 que leva a erros devido a
supresséao do passo de verificacdo das hipétesewéna Campos (2004, p. 235) observa que

“[...] a vasta maioria das decisGes gerenciais sedi#a no bom-senso, experiénteeling
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[cuja coragem e arrojo tem consequéncias] caragiden®or isso, € fundamental o rigor no
uso do meétodo além de competéncias profissionaisodnsight inspiragdo, experiéncia,
habilidades, coleta de dados e perseveranca (PARKE®5) para que as acdes a serem
determinadas nas proximas etapas sejam precisasfergo, minimizado.

Analisar causas significa investigar as relacdes cdesa e efeito entre as
caracteristicas de qualidade e os fatores que emi&ersamente influenciando essas
caracteristicas (HOSOTANI, 1992; KONDO, 1995; PARXKEL995) por meio de dados
coletados dos processos. Os autores ressaltam airmsssibilidade de os dados serem
coletados por meio de experimentos investigatiptemejados de forma estruturada para a
obtencéo desses dados (PARKER, 1995; KUME, 1995 @GIMANI, 1992). Campos (2004)
também considera essa possibilidade, no entanterdge apos a causa ja ter sido identificada
anteriormente por meio dos dados historicos de essms que produzem as causas
procuradas. Varias ferramentas podem ser utilizpdas fazer essa anélise comparativa
Hosotani (1992, p. 92) cita “[...] graficos estiiaidos, histogramas, diagramas de
dispersao/correlacdo e graficos de controle”, Ku(h®892, p. 200) enumera os “[...]
coeficientes de correlacdo, andlise de varianciiagrama de Pareto”, enquanto Parker
(1995) e Andersen e Fagerhaug (2006) recomendatitizagéio de uma série de diferentes
ferramentas bem escolhidas pelo usuario. Os daal@s gssa andlise devem ser coletados
especificamente com o propédsito de verificacdo hipdteses por meio de um processo
planejado logicamente, consistindo de “[...] pracemhtos estatisticos” (KUME, 1992, p.
199). Ishikawa (1986) lembra que “[...] € fundana¢mbnhecer a realidade [e um problema
gue devemos enfrentar neste aspecto € a] fidelidadeedibilidade” [desses dados, pois
podem ser] falsos, errados ou impossiveis de sepitados” (ISHIKAWA, 1986, p. 106). O
autor recomenda que os dados reflitam a situagcerepara isso, € necessgpi@caucao
incentivo ao relato da verdagdavaliacao criteriosa dos parametros e que segarsolidadas
[sic] as metodologias de analise.

Durante o processo de resolucdo € comum havers@amBobre o que é um problema,
se é a causa ou o efeito (GOMES, 179). Esclaretareeesse respeito € bem destacada por
Andersen e Fagerhaug (2006), que definem sintomudlgma visivel, causa de primeiro
nivel e causa de ultimo nivel. Sintoma é um simatjde ha um problema. O problema é o
efeito visivel e perceptivel de algo que esta err&husa de primeiro nivel seria aquilo que

esta imediatamente provocando o problema, enquara causa de ultimo nivel, a causa-

2L A utilizacdo das ferramentas da qualidade nagstgeetapas do MASP seré analisada na secéo 2.3.
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raiz, € aquela que originou todo o0 processo sqraftanto, a que deve ser eliminada. Deming

(1990, p. 225), por sua vez, tipifica as causasutTe as causas especiais, que seriam,
respectivamente, as causas “[...] oriundas dors&{e] advindas de eventos passageiros”, e
alerta para os riscos de fracasso caso elas sejafundidas no processo de solucdo do

problema (DEMING, 1990).

Kondo (1995) e Parker (1995) destacam que as calasaproblemas estdao sempre
NOS processos, que consistem nos equipamentosyapesvateriais, metodos, ambiente e
outros fatores componentes. Se, no entanto, aasaade forem objetivamente determinadas
por meio da analise comparativa dos dados entreacauefeito, entdo aquelas hipéteses
devem ser descartadas e um novo conjunto de higsdtemsiderado para analise (CAMPOS,
2004). Se forem eliminadas todas as hipotesesaimente levantadas, entdo um novo
processo de observacédo deve ser empreendido pargegiida, reiniciar a etapa de analise
por meio da identificacdo de novas hipoteses engssi diante. Campos (2004) prevé ainda a
necessidade de realizacdo de um teste de consstacausa fundamental. Essa tarefa,
usando a denominacdo do préprio autor, que naongenmnaga na tabela que descreve o
processo 3 — analise — consiste da verificacaxidtéacia de causas mais profundas do que a
hipétese descoberta, o que sugere que a analisesdeestender até o nivel mais profundo
possivel de relagbes causais. A tarefa recomendda ad identificagdo de eventuais
consequéncias indesejaveis ou restricdes as agBdROS, 2004) que, metodologicamente,
ainda nem foram identificadas.

A solucéo para o problema consiste em descobris @da os fatores que influenciam
os resultados desejados e controlar esses fattedsyma a se obter um resultado esperado
pelo cliente interno ou externo da organizagdo (RER, 1995). Hosotani (1992) e JUSE
(1985) denominam esse controleadatramedidascuja identificacéo e planificacéo é feita na

etapa a seguir.

2.1.6 Etapa 4 - Plano de acéo

Segundo Ishikawa (1986, p. 65), “[...] a descobeéet@anomalias, se ndo for seguida da
adocdo das medidas saneadoras, sera algo inigBimAuma vez que as verdadeiras causas
do problema foram identificadas ou, pelo menogaassas mais relevantes dentre varias, as

formas de elimina-las devem ser encontradas (PARKIBR5). Para o auxilio nessa tarefa,
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Campos (2004) sugere o plano de acéo, subdividindduas tarefas (quadro 8): a elaboragao
da estratégia de acdo e a elaboracdo do pland@desatsi. O primeiro consiste na escolha da
melhor alternativa de solucdo dentre as possi@issegundo € a definicdo de acbes

corretivas, ou contramedidas, necessarias a elg@indas causas do problema.

PROCESSO 4 — PLANO DE ACAO

Fluxo Tarefas

1° Elaboracéo da estratégia de agao

Elaboragéo do plano de agéo para o bloqueio, revisdlo

20 ;
cronograma e orgcamento final

Quadro 8 - Passos que compdem o Processo 4 —ddagiio
Fonte - Campos (2004, p. 243), adaptado pelo datoiissertacdo.

Segundo Parker (1995), as solucdes devem ser pdasurinicialmente fora da
organizacdo antes de se empenhar num esforcoadntgéinoutros autores, como Ishikawa
(1986) e Kume (1995), preferem distinguir as sodscue pretendem apenas alterar os
resultados daquelas soluc¢des que tratam as cagses por isso, teriam um potencial maior
para prevenir sua reincidéncia. Para esses e @utoses, tais como JUSE (1985) e Hosotani,
(1992), as acdes que eliminam as causas devenriggeguas, pois somente elas podem
evitar que o problema se repita novamente. Derdrautores, Parker (1995) oferece um
repertério maior de tipos de solucbes possiveiguist ele, as solu¢cdes deveriam ser
escolhidas prioritariamente na seguinte ordem: dajomatizar quando possivel; (b)
redesenhar o processo/servigo/produto para sestmbu insensivel as causas ou condicoes;
(c) eliminar a causa; (d) monitorar 100% automatieate para detectar defeitos por meio da
implementacdo de sistemas a prova de erros; (€@g@oo processo de condi¢cbes fora de
especificacdo; (f) configurar os elementos ou @s$aglos processos para que tenham
redundancia paralela; (g) usar inspecdo humaneyvercdo e selecdo, ou métodos de
recuperacdo. Observa-se que a eliminacdo da cawsprablema, tida como solucéo
prioritaria para Campos (2004), Ishikawa (1986)mku(1995) e Hosotani (1992), é apontada
apenas como a terceira op¢éo dentre oito outrasveds por Parker (1995), o que demonstra
que este autor apresenta, a0 menos para essa @pgpas estratégicas de solucdo mais
amplas do que autores que descrevepCeStory

Para Hosotani (1992), a esséncia dessa etapa teoesis definir estratégias para

eliminar as verdadeiras causas do problema ideadifis na etapa anterior e, entdo, colocar
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essas estratégias em acao, que € uma linha deinéeialinhada com a de Campos (2004). A
expressa@stratégiaparece ser inserida pelos autores apenas coméonaetdois ela guarda
pouca semelhanca com as dez diferentes escolastrd#egia identificadas por Mintzberg
(2000). Como sem escolha ndo ha estratégia, a idéisestratégia sugere apenas a
identificacdo de alternativas e escolha de umaalide agcdo em detrimento das demais.
Conforme a complexidade do processo em que o pnabse apresenta, € possivel que possa
existir um conjunto de possiveis solucdes. Hosd882) sugere trés critérios para a escolha
da melhor: (a) o grau de efeito da acdo para anmmEacao do problema; (b) a viabilidade
técnica de implementacdo da acdo tal como foi fddae (c) a economia, que representa o
potencial de n&o aplicacao de recursos finance@os implementar a solugao. Parker (1995)
defende a andlise em curto, médio e longo prazasdoas critérios de performance —
desempenho da solucéo, posicdo competitiva — baigéio para o posicionamento diante de
concorrentes e moral — satisfagdo das pessoas.dSg2p04) menciona 0s componentes da
Qualidade Total — Qualidade, Custo, Entrega, Ma&abeguranca —, que também s&do
utilizados como critérios para priorizar acdes delhoria em grupos que se utilizam de
métodos de solucéo de problefias

Assim, verifica-se que a efetividade para o alcataeneta € apenas um dos varios
critérios que devem ser utilizados para a escothandlhor opcdo. Acrescenta-se ainda a
questdo da solucdo dever necessariamente eliminprolBlema por completo ou ser
implementada para o alcance de um resultado agemaml. Parker (1995) apresenta essa
questdo e explora o tema, ndo apenas como umaaquedst ordem metodoldgica, mas
também como uma questdo humana relevante. Partog as pessoas tendem a escolher
solugdes por um processo que ele chamsatisfacdo que teria trés caracteristicas: (a) uma
quantidade minima de critérios sdo estabelecidag@nhecidos, e se a solu¢cdo cumpri-las
ela é uma solucéo suficientemente boa; (b) apemasquantidade limitada de solu¢des sao
levadas em séria e consciente consideragdo; s&maague ndo sdo muito radicais, ndo estdo
muito longe da posicao atual e que nao se deslowaito das solugdes e situagdes familiares,
se caracterizando como solu¢des confortaveis; cin@eira solucdo que cumprir 0s critérios
€ a solucédo selecionada. Os resultados de um pmdesatisfacdosdo muito diferentes dos
resultados obtidos por um processootimizacdo(PARKER, 1995). Enquanto, no primeiro
caso, a escolha depende da ordem em que elasrederdpdas, inibindo a busca por outras

solucdes. No segundo caso, a escolha € o resutadomparacdo dentre todas as solucdes

2 para exemplos, ver Convengédo Mineira de Circudo€ahtrole da Qualidade (2000) e Convengéo Mirdgra
Circulos de Controle da Qualidade (2004).
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frente aos critérios previamente definidos, tormandprocesso mais sistematico e menos
sujeito a influéncia das heuristicas. O processsatisfacdo “[...] tende a consolidastatus
quo, sufoca a criatividade e limita o superior potahde inovacdo” (PARKER, 1995, p. 47).

Kume (1992) alerta ainda para o fato de que ag8efuescolhidas ndo causem outros
problemas. Os efeitos colaterais podem ser pregsmdr meio de analise da solugédo sob a
maior quantidade de pontos de vista possiveis.d@aeantir que esses efeitos indesejaveis nao
ocorram ou sejam remediados, a etapa de verificag@wo sera visto mais adiante, inclui um
passo cujo objetivo é justamente a verificacaatarmento dessas disfuncgdes.

Finalmente, um plano de acdo precisa ser constrp@@ identificar acoes,
responsabilidades, prazos e outros aspectos rédsvgrara a implantagcdo da solugao
escolhida. Um plano deve responder a pelo mena® ajuestdes basicas: que comq
quandq ondee porquemdeve ser feito (PARKER, 1995; HOSOTANI, 1992). &sacbes
devem afetar as praticas organizacionais de diesdormas, e seus impactos devem ser, em
primeiro lugar, avaliados pela geréncia para oldterde permisséao, na forma de aprovacéo,
para colocacdo em pratica (JUSE, 1985; HOSOTANI92)19 A obtencdo de
comprometimento das areas envolvidas para garantafetividade das acdes a serem
executadas também é importante (CAMPOS, 2004; KUME92) e é desenvolvida na

proxima etapa.

2.1.7 Etapab5 - Acéao

Na sequéncia da elaboracéo do plano de acéo, estracao das tarefas e atividades
previstas anteriormente. Para Campos (2004), JUSEs), JUSE (1991a) e Parker (1995), o
planejamento da acdo e a acao propriamente ditaliséiotas e ocupam etapas separadas.
Outros autores, como Hosotani (1992), Kume (199Xoado (1995) inserem sob uma
mesma etapa todas as atividades que envolvem agdeselhoria, do planejamento ao
acompanhamento. A quinta etapa do MASP na aborddgeGampos (2004) é composta por
duas tarefas: o treinamento de pessoas envolvidaserecucdo das acgdes. O quadro 9

apresenta os passos que compdem a atgmdo MASP segundo Campos (2004).
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PROCESSO 5 - ACAO

Fluxo Tarefas
1° Treinamento
20 Execucédo da acgéo

Quadro 9 - Passos que comp8em o Processo 5 — Agéo
Fonte - Campos (2004, p. 243), adaptado pelo datoiissertacdo.

Kume (1992, p. 202) afirma que a cooperacdo agveodos os envolvidos € “[...] um
importante ponto pratico” que precisa ser obtidameio da concordancia e participacdo no
exame das vantagens e desvantagens de cada miedisieolha das solucdes deve priorizar
0s critérios técnicos e econdmicos, mas em casngate, € melhor escolher uma solugéo
por critério democrético (KUME, 1992), o que faweo comprometimento. Parker (1995)
acrescenta que, para prevenir a resisténcia pte gdas pessoas € importante incorporar o
porquéno planejamento das atividades. O autor relacomanvolvidos com as acdes que,
além das pessoas, responsaveis pela operacadoogesgws, inclui os fornecedores, clientes e
outras pessoas apropriadas para a revisao do [amaora respeitem as partes envolvidas,
nenhum autor considera a possibilidade de ocoaédei alteracbes no plano de acao
decorrente desse processo de alinhamento, provawindevido a natureza objetiva e
cientifica do método e dos critérios utilizadosamie o desenvolvimento do processo de
melhoria. Mesmo assim, Deming (1986, p. 14-15)tal@ara os riscos da falta de uma
orientacdo unificada no esforco pela melhoria. REEamesmo que cada um soubesse o que
fazer e fizesse o melhor que pode, o resultadoosier@m ser um soé: “[...] dispersdo do
conhecimento e de esforgos; resultados muito agicedesejavel”.

Quanto a execucdo de acgles propriamente dita, paieogdo € dada a essa etapa
pelos autores pesquisados. Hosotani (1992) recanapdnas que seja cuidadosamente
considerad@omocada contramedida deve ser implementada, pregapadivdes provisorios
de trabalho e de producéo e implantadas as acéesaldo com esses padredarece
bastante evidente que a acao deve se concentnaelasdarefas e atividades identificadas e
descritas no plano de acéo elaborado na etapacantsm o qual todo o esfor¢co para uma
identificacdo de solucdes otimizadas seria despaidi e 0s resultados ndo corresponderiam

as expectativas de melhoria.

% Do inglésstandardstermo que é usualmente empregado para designeedimentos escritos.
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A preocupacéo entdo recai sobre o acompanhamestac@as, que visa garantir que
todas elas sejam bem executadas utilizando meiosgide gestdo. Campos (2004) menciona
a necessidade de registro dos resultados, sejasnqekss forem, para que eles sejam
utilizados na etapa de Verificacado seguinte. J&ePd0995) indica quatro grupos basicos de
atividades de acompanhamento:v@jficacdo e revisado progresso e consumo de recursos,
dos objetivos e tarefas, compromisso de todos comelhoria e da relevancia do problema;
(b) correcdq onde necessario; (cpmunicacaada evolucédo do trabalho para todos os que
contribuiram e aqueles que sédo e que poderdo stada$, além de qualquer eventual
mudanca; (dragradecimento e reconhecimergara todos os que contribuiram, tdo logo as
contribuigdes tenham sido feitas, antes, portatdcgncerramento do projeto de melhoria. O
autor oferece, assim, uma ampla gama de possiiglgdde atividades de acompanhamento
para que sejam executadas enquanto se aguardasutiados desejados.

Ainda durante o periodo em que o plano é implantédwossivel coletar dados para
verificagdo da evolucdo da efetividade das acObsesas varidveis das causas e, portanto,
sobre o problema definido. A atividade de comparad@s resultados obtidos com a meta

estabelecida é tratada na proxima etapa: a veyditca

2.1.8 Etapa 6 - Verificagao

A etapa 6 — verificacdo (ver quadro 12) do MASP @ampos (2004) — € o
desdobramento Unico da fasedteckdo ciclo PDCA e consiste na coleta de dados sahbre a
causas e o efeito final (problema), além de owtspectos para analisar as variacdes positivas
e negativas possibilitando concluir pela efetiveladu ndo das acbes de melhoria
(contramedidas). Parker (1995, p. 53) observa dquel ‘henhum problema pode ser
considerado resolvido até que as acdes estejamletamegnte implantadas, ele esteja sob
controle e apresente uma melhoria em performafceerificacdo do resultado consiste na
comparacdo antes e apds a acado de bloqueio (CAMRO®) ou contramedidas
(HOSOTANI, 1992) para verificar a efetividade dé@@ do grau de reducao dos resultados
indesejaveis (KUME, 1992; CAMPOS, 2004). Além djssoverificagdo deve incluir a
identificacdo de eventuais efeitos secundarios (BR8], 2004), colaterais (HOSOTANI,
1992) ou adversos (PARKER) que possam ter sidougrdds pelas acdes que pretendiam

mitigar causas e ndo provocar outros problemasotdos (1992) relaciona que os efeitos
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indesejaveis podem acontecer em termos de “[.adlidpde, custo, entrega, eficiéncia e
também em outras areas” (HOSOTANI, 1992, p. 102nfwos (2004, p. 216) acrescenta

ainda que os efeitos secundarios podem ser negatnas também positivos.

PROCESSO 6 - VERIFICACAO

Fluxo Tarefas
1° Comparacao dos resultados
20 Listagem dos efeitos secundarios
3° Verificacdo da continuidade ou ndo do problema
O bloqueio foi efetivo?

Quadro 10 - Passos que comp8em o Processo 6 +csedio
Fonte - Campos (2004, p. 244), adaptado pelo datoiissertacdo.

Conforme pode ser descrito pelos autores e peldloblemmento da etapa por Campos
(2004) no quadro 10, a efetividade das agbes éoaéoria de duas condicbes conjuntas:
alcance dos resultados de acordo com as metaselesidas e a auséncia de efeitos
secundarios negativos ou indesejaveis.

Além disso, o monitoramento e a medi¢do da efetdedda solucdo implantada séao
essenciais por um periodo de tempo para que hafaoga na solugcdo adotada (PARKER,
1995). E nesta etapa que se verifica se as expestdoram satisfeitas, possibilitando
aumento da auto-estima, crescimento pessoal e colta doprazer e excitacague a
solucao de problemas pode proporcionar as pedd@BSQ@TANI, 1992).

Hosotani (1992, p. 102) lembra que “[...] os remiits devem ser medidos em termos
numericos, comparados com o0s valores definidos adisados usando ferramentas da
qualidade para ver se as melhorias prescritas faamao atingidas”. Para facilitar a
comparacao e tornar claros os beneficios geradatadns devem ser colhidos e apresentados
no mesmo formato que haviam sido colhidos anteeatm e incluir dados financeiros
(CAMPOS, 2004; KUME, 1992; HOSOTANI, 1992). No amita a verificacdo de resultados
nao deve ser feita apenas em termos de resultadoditqtivos. Hosotani (1992) relaciona
alguns beneficios intangiveis, ou ndo mensuragemmp melhoria nas habilidades, lideranca,
trabalho em equipe e mentalidade, entre outroscasplumanos e ambientais. Além disso
acrescenta-se o aprendizado obtido com o proce®sm sera visto adiante.

Se, porém, os resultados esperados nao atenderemetas definidas, uma volta a

etapas anteriores se faz necesséria. Para Kumg)@@ampos (2004) o processo de solugéo
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falhou e, por isso, é necessario inicialmente fegatise de que todas as acdes planejadas
foram implementadas conforme o plano, o que sigmifevisar a etapa 5 — agdo. Se iISso néao
for suficiente, a orientacdo é retornar a etapaadbservacdo e recomecar tudo novamente.
Para Hosotani (1992), a insuficiéncia de resultqastsfica o retorno apasso 4 ou passq b

que equivale no MASP de Campos, as etapas 3 -sendli- plano de agéo, e 5 — a¢édo. O
autor, no entanto, ndo indica qualquer critéricedeolha nem se haveria uma ordem légica
das etapas mais prioritarias nessa escolha. Ra®@5, p. 53), por sua vez, indica apenas que
devem ser tomadas “[...] acbes modificadas ou 8ek@lternativas [e as analises e dados
prévios] sdo sempre importantes neste estagio”.

Pode-se observar que ha concordancia entre essesasobre o retorno as etapas
anteriores em caso de insucesso na obtencédo ddtades esperados, mas ha divergéncia
sobre a qual etapa retornar. O risco para o proadsssolucdo de problemas € se, por tras
dessa divergéncia metodolégica, esteja uma divei@@e natureza comportamental que, se
observado numa equipe, poderia levar a discussfesninaveis, perda de concentracdo e
dispersao do foco do trabalho. Tais consequénadsriam, ndo s6 impedir os sentimentos
positivos previstos por Hosotani (1992), como tamluesencadear sentimentos negativos
como frustracdo e impoténcia, levando a perda o rel energia, podendo até culminar no
abandono do projeto.

Se porém, os resultados demonstraram que os ageatimetas foram atingidos, entédo
as etapas posteriores devem ser orientadas panasalidacdo desses resultados ou mesmo
que eles sejam melhorados ainda mais no futuro.pineeiro passo € a formalizacdo do

aprendizado obtido, o que é descrito na etapaadiropizacdo a seguir.

2.1.9 Etapa 7 - Padronizacéo

Uma vez que as acOes de bloqueio ou contramedidharh sido aprovadas e sejam
satisfatorias para o alcance dos objetivos, eldemaser instituidas como novos métodos de
trabalho (HOSOTANI, 1992). Segundo Kume (1992),s&xn dois objetivos para a
padronizacdo. Primeiro, sem padf8es problema ird gradativamente retornar & condicdo

anterior, o que levaria a reincidéncia. Segundoprablema provavelmente acontecera

24 O termopadrdo é traduzido como um procedimento escrito e foresignando como uma tarefa deve ser
realizada.
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novamente quando novas pessoas (empregados, tidosfeu temporarios) se envolverem
com o trabalho. A preocupacdo nesse momento @nporta reincidéncia do problema, que
pode ocorrer pela acdo ou pela falta da acdo huntstmkawa (1986, p. 58) alerta para a
fragilidade da informalidade ao observar que sismpkente conclamar a todos para que
atinjam as metas pode resultar namvimento meramente psicologiaém de seanti-
cientifico e irracional

A padronizacao ndo se faz apenas por meio de dotamesegundo Kume (1992, p.
204) os padrbes devem ser incorporados para s& trn] uma dos pensamentos e habitos
dos trabalhadores”, o que inclui a educacao eioatreento. Campos (2004) inclui ainda a
comunicacao com as partes envolvidas e o acompamitardos resultados na utilizacado dos
padroes elaborados para verificar se estdo semides e se seus resultados também séo

capazes de satisfazer os objetivos e metas trapad@® processo (ver quadro 11).

PROCESSO 7 - PADRONIZACAO
Fluxo Tarefas
1° Elaboracéo ou alteragcéo do padrdo
20 Comunicacao
3° Educacéo e Treinamento
40 Acompanhamento da utilizacdo do padréo

Quadro 11 - Passos que comp8em o Processo 7 -niRaddn
Fonte - Campos (2004, p. 245), adaptado pelo datoiissertacdo.

Ishikawa (1986, p. 58) considera que a padronizagésiste em “[...] inicialmente
definir o método [de trabalho], para em seguidaleegenta-lo e converté-lo num dominio de
conhecimento generalizado. [Esses pontos sao dstathiticos que permitiiam, em
composicdo com outros fatores, a] cristalizacagmigria meta”. Para Hosotani (1992, p.
105) o método j& foi definido no passt B o que precisa ser feito agora é apenas fazer com
que os “[...] padrdes temporarios se tornem o8tjdbastando para isso um conjunto de
tarefas de ordem formal, como concordancias, apt®se codificacdo. Esse autor destaca a

definicAo sobre os métodos necessarios para mastearacteristicas da qualidade e os

% O passo 5 d@)C-Storyde Hosotani (1992) é denominadonsiderar e implementar contramedidasjue
equivale as etapas 4 — Plano de acéo e 5 — AcGampos (2004).



56

processos sob controle como passo fundamental,eoCqunpos (2004) considera apenas
como parte inerente a prépria tarefa de definiggophdrdes.

Uma vez elaborados os padrfes, as pessoas engoboda a execucdo das tarefas
precisam ser informadas e treinadas sobre comaropsrprocessos para gerar resultados
satisfatorios pois, conforme alerta Kume (1992,205) “[...] a falta de preparagédo e
comunicacao adequada é uma das principais razéesnfiessbes quando novos padrées sao
introduzidos”. Segundo esse autor, um problemaatrivpico ocorre quando uma divisdo
interna executa uma tarefa seguindo o padrédo nogoamto que outra executa conforme o
antigo. Para Hosotani (1992) e Ishikawa (1986)ralgs pessoas simplesmente nédo irdo ler
0S novos padrdes com cuidado adequado, e mesmo ffgam, poderdo ndao compreender
seu real significado. Kume (1992, p. 205) é enfado observar que, sem treinamento, “[...]
nao importa o quao bom os padrées sejam, elesardo snplementados como deveriam e
novas ocorréncias dos problemas nédo podem sedasitaJm cuidado deve, portanto, ser
dirigido aos processos de educacdo e treinamerggpessoas envolvidas com 0S novos
padrbes para que incorporem 0s novos meétodos degdee controle, o que, para Ishikawa
(1986) é responsabilidade dos superiores e deveiriratividades em sala de aula e no
proprio ambiente de trabalho. Hosotani (1992, ) 1@mbém reforca este ponto ao orientar
que esta atividade deve ser feita por “[...] acgiela posi¢ao de autoridade”.

Entretanto, a inclusio de atividades de treinamiaminém n&o é suficiente. E preciso
saber se 0s novos padrdes estdo sendo seguido®s bmmeficios estdo sendo mantidos
(HOSOTANI, 1992). Isso é feito na atividade de apanhamento dos resultados do padrao,
gue encerra a etapa de padronizagdo. Esse acompantbaem por objetivo evitar que um
problema resolvido reapare¢ca devido a uma degradagéatinua no cumprimento dos
padrées, o que pode incluir verificacdes periddiggsenciamento por etapas e supervisao
(CAMPOS, 2004)checklistse auditorias (PARKER, 1995) ou sistemas de regimitades
para verificacdo (KUME, 1992). A verificacdo desbeseficios deve ser feita por meio de
ferramentas da qualidade e nos mesmos itens deleoutilizados anteriormente.

Ishikawa (1986) alerta sobre dois problemas tipada@gadronizacéo: a elaboracao de
documentos por pessoas que desconhecem as aréativas) 0 que provoca inconveniéncias
e transtornos aos usuarios, e excesso de normaguamentacfes, o que prejudica a
execucao e a produtividade do trabalho. A quanéidad forma de escrever os documentos
podem, portanto, influenciar no resultado esperado provocar efeitos secundarios
indesejaveis nos processos ja melhorados. Esseasafmdem servir como critérios para

avaliar a qualidade da padronizacdo, o que potlraa a acdes que permitam uma melhor
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adequacdao das atividades da etapa visando a cog@abpertinente na obtencao de resultados
futuros.

Uma vez que os resultados foram atingidos e quatiaislades capazes de manter
esses resultados estdo implementadas, a Ultima s&@ a conclusdo do processo e a
organizacdo das informagdes visando novos ciclosndinoria, o que é tema da etapa

seguinte.

2.1.10 Etapa 8 - Concluséao

A etapa de conclusdo fecha o MSP de Campos (2@84hbjetivos da concluséo é
basicamente rever todo o processo de solucao ddepras e planejar os trabalhos futuros
(KUME, 1992). Campos (2004) e Kume (1992) descrewssa etapa de forma bastante
similar em trés passos: identificacdo de probleen@anescentes, planejamento de acbes para
resolver esses problemas e reflexédo (ver quadrdEh@)ora Parker (1995) ndo tenha inserido
a conclusdao em seu método de apenas seis etapagcehhece ao final da ultima etapa
implementar controle total — a importancia de farm@arbalanco do aprendizado e aplicar as
licoes aprendidas em novas oportunidades de malhori

PROCESSO 8 - CONCLUSAO

Fluxo Tarefa

1° Relacao dos problemas remanescentes

2° (*) | Planejamento do ataque aos problemas remarentes

30 Reflexao

Quadro 12 - Passos que comp8em o Processo 8 —uSaacl
Fonte - Campos (2004, p. 246), adaptado pelo @atdissertacao.

Inicialmente, a identificagdo de problemas remagr@ss consiste em levantar aqueles
problemas que, devido as restricdes de tempo, nderam ser tratados. Campos (2004) e
Kume (1992) reconhecem que um problema nunca pdeesfeitamente resolvido, e buscar
a perfeicdo pode ser improdutivo e até desmotivdtnéio, delimitar o perimetro de acéao,
tornando claro o que foi e o que nédo foi feitonpartante para os préximos trabalhos.
Mesmo se a meta nao foi atingida, uma lista delpnods remanescentes deve ser feita para
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demonstrar o quanto as atividades foram desenwasdvedo que ainda nao foi conquistado
(KUME, 1992). Essa observacédo corrobora a poss#nleé de que se trata na verdade de
causas remanescentes e, ndo, de problemas novgsieoja tenham sido identificados
anteriormente.

Um aspecto que Campos (2004) e Kume (1992) nacameixuito claro é o que
seriam problemas remanescentes. Analisando o ddggnegnto do método, é possivel
deduzir trés hipoteses: (a) o resultado insufieiesrh relacdo a meta estabelecida para o
problema tratado durante o desenvolvimento do neétdd os outros problemas nao tratados
que foram identificados durante a Etapa 1 — ideagfo do problema; (c) problemas
desconhecidos que porventura tenham sido idemtd&caomente durante o desenvolvimento
do processo de solucdo do problema escolhido; ddyas remanescentes que continuam a
exercer influéncia sobre o problema resolvido, maes ndo foram tratados devido a falta de
tempo ou prioridade.

Cabe ressaltar que, se o itanfor verdadeiro, entdo nédo se trata mgleblemas
remanescente@o plural) e, sim, no singular, pois refere-sepa@prio problema escolhido
para solucdo, o que dispensaria a elaboracdo delistmaA mesma resposta poderia ser
aplicada ao itenb, pois sdo problemas ja identificados, listadogieripados. Da mesma
forma, dificilmente estariam se referindo ao itemn pois um problema novo nédo é
remanescente, e se porventura tiver sido idendidicale deveria ser comparado com outros
identificados anteriormente para que seja prioozewh conjunto com esses. Assim, sO resta
como ultima alternativa a opg¢éa) ou seja, seriam causas remanescentes que, dé&vido
limitacdo do tempo ou ao nivel de prioridade, naalgpam ser tratadas durante o
desenvolvimento do método, ficando para que sejaradas posteriormente. Se assim é e se
o método foi seguido conforme prescrito, a relagéesta pronta, pois foi elaborada por
ocasido da etapa de analise, quando se relacisaariaveis que influenciam no problema.

O que teria mais sentido ao final do processo dinaria seria a identificagdo de
causas especiais (DEMING, 1990) remanescentesdgw@o a sua baixa frequéncia, ndo
possibilitaria sua observacao ou tratamento nmgerile tempo estabelecido, uma vez que as
causas comuns remanescente provavelmente ja fdeartificadas na etapa de analise. Essas
observacgbes colocam em duvida a denominacdo el @naaosito de algumas atividades
desse passo.

Para Campos (2004, p. 246), é importante demonstnabém os resultados
considerados acima do esperado, que seriam f{di¢adores importantes para aumentar a

eficiéncia nos futuros trabalhos”. Como os resualsasiobre a meta ja foram identificados na
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etapa de verificacdo e padronizacdo, é de se sueoo autor esteja se referindo aos efeitos
secundarios positivos eventualmente identificadonal do trabalho.

Em seguida, os autores citados determinam a elgdme um planejamento de acbes
necessarias ao tratamento dos problemas remareseggdando um novo ciclo de aplicacao
do MASP. Se os problemas remanescentes sdo, nadeercausas remanescentes, entao o
planejamento de novas ac¢des sO teria sentido dientena nova meta, pois a que havia sido
proposta foi atingida, ou se a meta que havia slefinida ndo foi atingida durante o
desenvolvimento do projeto ora finalizado. Inteaess é o fato de que, independentemente
da alternativa, o planejamento das acdes de malBera necessariamente feito por ocasido
da aplicagcdo posterior do método, 0 que mais urnae®ca em duvida sobre a necessidade
de um planejamento ao final de um ciclo, sem daddisientes e que, provavelmente, seria
descartado no ciclo seguinte quando o método fegialmente aplicado.

Finalmente, a etapa e o método se encerram comaiflegdo sobre o desempenho da
equipe na utilizacdo do método e das ferramentasotlggdo de problemas, procurando
identificar pontos de melhoria no comportamentoas habilidades que poderiam aumentar
sua performance em aplicacdes posteriores. Sedunde (1992), essa analise deve ser feita
mesmo se o problema tiver sido solucionado comssocenas ela deve ser feita com cuidado
especial se 0 prazo ndo foi cumprido ou se o pnadbledo foi resolvido. Desse modo, pode-
se concluir gue o MASP encerra o processo de malpoocurando explorar o potencial de
aprendizado da experiéncia, objetivando o deseimuehto de habilidades e o desempenho
futuro em processos de melhoria subsequentes,aqiam a atingir toda a organizacao.

A guestao a ser explorada agora é a do aprend&ddaconhecimento organizacional
para, posteriormente, analisar como a utilizacadMa&P contribui para o aperfeicoamento

desses processos.
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3 AS INTERFACES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EDO M ASP

A aprendizagem organizacional € um tema que temtsilado com certo prestigio
nos estudos da administracéo devido, sobretudcseapsntes motivos: a consciéncia de sua
importancia como chave da adaptacédo rapida, adeelapm a necessidade de mudanca
continua e permanente das organizagcfes (CARDOSm) 20devido ao seu potencial de
melhoria do desempenho (FIOL e LYLES, 1985; TEMPORI LEWIS e SNYDER, 2002).
Essa melhoria €, também, o objetivo do MASP, corétodo de resolucao de problemas no
ambiente organizacional. Assim, este capitulo peo@xplorar o cruzamento desses dois
temas de elevado interesse académico e gerencial.

O capitulo esta dividido em seis secdes. A primeggdo aborda a evolucdo da
aprendizagem nos estudos da administracdo, praudescrever como se tornou um tema
relevante nos dias de hoje. A segunda secao exgdodiversas definicbes de aprendizagem
organizacional, buscando elucidar seu significhém como as idéias centrais que envolvem
0 tema. A terceira secdo aborda as perspectivasduodis, grupais e organizacionais onde a
aprendizagem é criada, disseminada, memorizadbcadgpara alcancar os objetivos que se
propdem. A quarta secao procura cruzar os refasneoricos do MASP e da aprendizagem
organizacional, procurando explorar os pontos de/e&@éncia e como este é influenciado
por aquele. Quanto a quinta se¢do, esta apreserftaramentas da qualidade como pecgas
complementares ao MASP e como s&o fundamentais gagaracdo de conhecimento.,
Finalmente, a sexta secao, discorre sobre as thaadagens existentes para a resolucédo de

problemas por meio do uso do MASP.

3.1 A aprendizagem nos estudos da administragéo

Na idade média, o conhecimento sobre materiaisiupos e processos era totalmente
dominado por uma Unica pessoa: 0 artesdo. Eletavaje construia com ajuda de aprendizes
as ferramentas que utilizava e os artigos que piadd medida que esses aprendizes
aprendiam com seu mestre, garantia-se a contirelidadficio e dos conhecimentos a ele
relacionados (FLEURY e FLEURY, 1997). No século KVIno inicio da revolucao



61

industrial e no esteio do liberalismo econémicoaumptura ocorreu quando a divisdo do
trabalho tomou conta das fabricas e os trabalhadeassaram a realizar tarefas simples,
resultante da fragmentacao das atividades em dj@agenores e, portanto, com muito mais
eficiéncia (BRAVERMAN, 1981). Os principios desgetde gestdo foram, posteriormente,
sistematizados por Taylor (1970) em sua oBrmcipios de administracdo cientific®D
trabalho de Taylor (1970) advogava a completa sgpar do trabalho de planejamento e
execucdo, abandonando o empirismo até entdo dotmirmkn organizacdo, para adotar a
execucao do trabalho por meio da concentracdo nloecomento do produto e do processo
correspondente nos gerentes. O mais importantdrdbalhos nessa linha foi o estudo de
tempos e movimentos, que consistia em analisar awisamente as operacdes dos
trabalhadores para determinar a melhor maneirgalear cada uma delas. Dessa forma, as
experiéncias dos operarios no trabalho foram toam&fdas em conhecimento objetivo e
cientifico, no sentido de responder duas pergumdagas: qual seria o dia mais propicio ao
trabalho e como o processo poderia ser melhorattopbr que, Taylor (1970) acreditava que
o desconhecimento pela geréncia das rotinas dalltiale do tempo necessario para sua
realizacdo, e a falta de uniformidade das técrecdss métodos de trabalho eram males que
precisavam ser erradicados por meio do saber fooenti

Seguindo uma linha similar, mas focando o ambitord@anizacao propriamente dita,
o francés Henri Fayol (1841-1925) desenvolveu ubmdagem normativa e prescritiva da
administracdo ao propor seis funcbes basicas daniaagd®® e os 14 principios da
geréncid’, dentre os quais, a especializacéo, que pernitiadividuo tornar-se perito e, em
consequéncia ser mais produtivo (HICKSON e PUGH)420A énfase na tarefa e na
estrutura sob principios de racionalidade desewcadsna visdo de que a organizacao
poderia se comparar a umrequina feita para obter rendimento otimizado a partickeas
relacdes de causa e efeito, fechadas em tornaudeobgetivos, estruturas e processos rigidos
e decisbes centralizadas. Entretanto, a forca dielmcse fragilizava a medida em que se
considerava 0s aspectos indesejaveis e tipicosigt®snas mecanicos, tal como a limitada
capacidade de auto-ajuste e o efeito desumanizame os empregados (SCOTT, 1998;

% Funcdes técnicas, relacionadas & producdo deobieservicos; funcbes comerciais, relativas a compada

e trocas; funcdes financeiras, referentes com &abesgestdo do uso do capital; funcbes de segyranca
relacionada com a protegdo do patrimbnio e dasopsssungfes contabeis, que tem a ver com balangos
inventarios, custos e estatisticas; fungfes adiratiisms, vinculadas ao planejamento, organizagdmando e
coordenacdao e controle, necessarios a integragaoutias cinco fungdes (HICKSON e PUGH, 2004).

%" Divisdo do trabalho: autoridade, disciplina, udidlade comando, unidade de direcdo, subordinacdo do
interesse individual ao interesse coletivo, remag@o, centralizacdo ou descentralizacdo, cadesdaesordem,
eqlidade, estabilidade pessoal, iniciativa, espdiét equipe (HICKSON e PUGH, 2004).
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BRAVERMAN 1981). A teoria da maquina é simples adiona bem apenas quando existe
uma tarefa continua a ser desempenhada, o amb@&nseficientemente estavel, ha
necessidade de produzir sempre o0 mesmo produtogta fundamenta-se sobre aspectos
precisos e as partes humanasndguinasdo submissas (MORGAN, 1996).

A percepcao das limitagcbes do modelo mecanicisserd@deou o desenvolvimento
de novas perspectivas, passando invariavelmentensiderar outros atores sociais que
exercem influéncia sobre a forma com que a orgaaizatua. Na perspectiva sistémica, a
organizacdo passa a ser comparada com um sistggaaiar (MORGAN, 1996; SCOTT,
1998), sobre o qual se baseia o principio basicquéeas organizacbes devem atingir uma
relacdo adequada com o0 ambiente se quiserem sadeldso incluiu a consideragéo, nas
analises e decisbes organizacionais, das pesseatazgm parte da organizacdo, além de
outros envolvidos externos, tais como clientesndoedores, concorrentes, sindicatos e
agéncias governamentais (MORGAN, 1996), mesmo queaekacbes entre eles sejam
mutaveis, ambiguas e, até mesmo, arbitrarias (SCOIIB).

A concepcéao das organizacbes como sistemas teveagies fundamentais para a
pratica organizacional, que passou a incluir a donge monitoramento e compreensao do
ambiente por meio das atividades que interagem esse ambiente. No entanto, essa
perspectiva organica ainda pressupfe a existémcianth racionalidade caracterizada pela
capacidade das pessoas de se encaixarem e coetribailequadamente para a consecucao
dos objetivos, 0 que s6 € possivel no desempeniindeatividade fixa e em circunstancias
estaveis. Quando, porém, as condi¢cdes dos fatandamm cabe a organizacdo questionar o
que estdo fazendo e modificar sua agcédo ao levacogma as novas condicdes do ambiente
(MORGAN, 1996). Conforme afirmam Stalk, Evans e I8fain (1992, p. 62) “[...] quando a
economia era estatica, a estratégia podia se dakaale ser estatica”. Tal assertiva permite-
nos deduzir, consequentemente, que num ambiemegixios dinamico, 0 comportamento
da organizacdo deve se tornar mais proativo e dooaritssa conclusdo é respaldada por
Scott (1998), quando salienta que cada organizpggmsa se adaptar ao contexto no qual
esta inserida, reconhecendo que nenhuma organizagido-suficiente. As organizacdes
estabelecem relacbes com outros atores sociaioptros recursos dos quais precisa para
se desenvolver e sobreviver, ressalta o autor. &gs#icao caracteriza as organizagbes como
sistemas abertos que trocam recursos, pessoasrmagbes com o ambiente, em relagbes
estreitas e ligadas por lagcos afetivos e sistentagpretativos (SCOTT, 1998). Esse quadro
chama a atencdo para as questdes contextuaisasotpuais a aprendizagem organizacional se

justifica e se constroi.
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Essa capacidade de adaptacdo, muito presente awslalihoje, parece consistir em
umaguerra de movimentosa qual o sucesso de uma organizacdo encontrizedada a
previsdo das mudancas e a capacidade de atend@late mesmo, supera-las. Assim, tem
sido comum postular que as organizacdes precigarorisciéncia da profunda influéncia que
as velozes e imprevisiveis mudancas ambientais@xesobre elas. Isso implica, no sentido
da sua sobrevivéncia, aprender a um ritmo que awuipu exceda o ritmo com que as
mudancas ocorrem no seu meio envolvente (REVANSO Hpud CARDOSO, 2000).
Compartilhando esse raciocinio, Senge (2006, p.a8fscenta que “[...] a medida que o
mundo torna-se mais interligado e os negocios roamsplexos e dinamicos, o trabalho
precisa interligar-se em profundidade a aprendipdge

A relacdo da aprendizagem organizacional com a ngadambiental também é
explicada por Fiol e Lyles (1985), para quem omiticritério para o desempenho
organizacional é a sobrevivéncia a longo prazo @esempenho. Para alcancar isso, as
organizacdes promovem o alinhamento entre seu® sinmbiente ao qual estao inseridos. O
alinhamento implica que a empresa deve ter o ptleie aprender, desaprender ou
reaprender a partir de seus comportamentos passadosma de experiéncias mantidas pela
memoéria. O processo continuo dessas trés etapastipara organizacdo se adaptar as
constantes mutacdes impostas pelos diversos afoeasompdem o ambiente da organizagao.

Fiol e Lyles (1985) assinalam ainda que a adaptégiesséncia da gestao estratégica
por que é a atividade-chave para lidar com mudaggasocorrem no ambiente e envolvem
um processo continuo de escolhas estratégicas.kBland akeuchi (1997, p. 53) parecem
concordar, pois também reconhecem existir “[...] consenso geral de que o aprendizado
organizacional é um processo de mudanca adaptatrganizacoes tém margem de agéo e
escolhas em como eles se ajustam a um ambientefarisso direciona a capacidade das
organizacdes para aprender com o passar do tenggon Ao desempenho organizacional é
afetado pela habilidade da organizacdo para aprende adaptar em um ambiente variavel
(FIOL e LYLES, 1985; SCHEIN, 1992).

No entanto, na medida em que as mudancas se taimta mais constantes e a
complexidade do ambiente aumenta, questiona-sepacidade da equipe gerencial para
resolver problemas quando esta se depara com gaéstérfuncionais, complexas e criticas
para a organizacdo. Senge (2006) observa que, aota freqiéncia, as equipes gerenciais
estdo muito mais preocupadas com a imagem e araséopacdo do que propriamente em
solucionar seus problemas. Segundo o autor, &agiatde um conjunto de gerensemsatos

e experientesque represente as diferentes funcdes da orgamizacgtenha naturalmente
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capacidade de solucionar problemas, € um mito. &sse argumento partilhado por Argyris
(1992) para quem as equipes gerenciais funcionamdauando séo acionadas para tratar de
problemas de rotina, porém quando enfrenta proldesmmplexos e que podem ser
embaracosos ou ameacadores, 0 espirito de equieeeparrefecer. Condi¢cdes pouco
favoraveis exigem que a organizacdo adote uma liehacdo de auto-questionamento, que
abranja seus aspectos racionais e coloque em eiadéiras barreiras simbdlicas e cognitivas.

Nesse sentido, Ducker (2001) realca a transicda paprganizacdo baseada em
informacédo ou organizacdo baseada em conheciffferatguns autores se dedicam a
descrever como as empresas aprendem (NONAKA e TAKHHUJ1997), outros procuram
discorrer como desenvolver uma organizagédo quaderSENGE, 2006; GARVIN, 2002) e,
finalmente, alguns autores tratam de estruturalosofia dentro de campos especificos da
administracdo, como a estratégigMINTZBERG, 2000) e a Gestdo da Qualidade Total
(SITKIN et al, 1994; GARVIN, 2001b). Tais referéncias conferemagrendizagem
organizacional uma reconhecida importancia pareesempenho organizacional (FIOL e
LYLES, 1985; SENGE, 2006; TEMPLETON, LEWIS e SNYDERO02).

Assim, neste trabalho, assume-se a aprendizagemnipagional por meio de
argumentos praticos coadunando-se, por exemplo,acproposta de Garvin (2002) quando
admite que préaticas como a solugédo de problemasnpgtmdos sisteméticos sdo blocos de
construcdo das organizacdes que aprendem. Drut888) também ressalta esse ponto ao
afirmar que as organizacdes precisam se preparar gimndonar conhecimentos que se
tornaram obsoletos para aprender a criar 0 novstacEndo para isso as atividades de
melhoria e inovacdo continuas. Desse modo, paratar,aa aprendizagem corporativa, €
pratica aplicavel e importante para o resultadal fita empresa.

Apoés o reconhecimento da importancia da aprendizageyanizacional, sobretudo

diante das condi¢cdes do ambiente competitivo emegti&o inseridas as organizacdes na

8 Conforme descreve o autor, a organizacdo basead#@macio ou organizacdo baseada em conhecirdento
aquela “[...] composta sobretudo por especialigtesdirigem e disciplinam o proprio desempenho,peio de
feedbaclsistematico dos colegas, dos clientes e da afténestracdo” (DRUCKER, 2001, p. 10).

29 Mintzberg (2000, p. 156) copila as premissas de el@ denomina Escola do Aprendizado no campo da
estratégia, um aglutinado de idéias comuns quetesizam uma linha de pensamento estratégico: rfajuaeza
complexa e imprevisivel do ambiente impede o ctatieliberado e a formulacao estratégica, que gé ger
feita por um processo de aprendizado, em que faghol e implementacdo tornam-se indistintas; (b) o
aprendizado se da no nivel coletivo, havendo magtsategistas em potencial; (c) o aprendizadotacerde
forma emergente, por qualquer um que tenha capiiola recursos para aprender, podendo a estratfgjia

em lugares ou de formas incomuns; (d) o papel dkrdnca ndo é mais o de conceber a estratégiadenas
gerenciar o processo de aprendizado estratégi®); as estratégias aparecem primeiro sob a fornpadées

do passado, depois como planos para o futuro pesdmente chegar a uma perspectiva para guiar o
comportamento geral.
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atualidade, é necessario definir o que € a apragéia organizacional e 0s conceitos sobre os

guais ela se sustenta.

3.2 Definicédo e conceitos de aprendizagem organizacidna

A definicdo de aprendizagem organizacional ndo @& estudo organizacionais,
totalmente convergente em seu significado. Fioyled (1985) observaram que, embora haja
uma forte aceitacdo da nocao de aprendizagem aegaomal, ndo ha consenso sobre o que
ela exatamente é (VERSIANI, 2006). Mesmo dianteia infinidade de conceitos, existem
alguns que sdo mal enunciados ou, simplesmentaepé@sentam consenso sobre o que é e
nem por que ela ocorre (DIBELLA e NEVIS, 1999). Td#eton, Lewis e Snyder (2002, p.
177) analisando textos de 78 autores, constatagloralidade do tema observando que “[...]
a teoria de aprendizagem organizacional teve implies expansivas e é virtualmente
impossivel atribuir sua génese a um unico tedrigwis cada qual atribui ndo s6 um
significado, mas também uma viséo particular oyuwtno distinto de elementos constitutivos.

Segundo Garvin (2001a, p. 52) os académicos saopaste, culpados por essa
multiplicidade conceitual, pois suas analises salsrerganizacdes que aprendem seriam em
geral “[...] reverenciais e utopicas, cheias de tenainologia quase mistica”. Garvin (2000)
avalia que, surpreendentemente, ainda ndo se econsggfinir com precisdo o que € uma
organizacdo que aprende, embora os teoricos teasmmado o assunto em profundidade. O
autor compilou algumas definicbes para chegar ales&io de que ainda ha falta de
entendimento sobre o tema.

Uma andlise de algumas definicGes aponta que azitos sdo geralmente dados de
uma forma direta ou indireta. Na forma direta, agoes definem a aprendizagem
organizacional utilizando uma abordagem ontologicaurando encontrar seu significado a
partir da observacao sobre o fendmeno. DiBella\wws\@999, p. 12) denominam esse ponto
de vista como “[...] uma questao de ser”. Nesdaalise encontram as definicdes de Fiol e
Lyles (1985, p. 803), para quem a aprendizagemrmageional significa “[...] o processo de
aprimoramento das acdes através de melhor conhetcinge compreensao”. Esta € uma
definicdo que se assemelha a de Kim (1993, p. B3) 6 aumento da capacidade de uma
organizacdo de realizar agOes eficazes” — e a fteeDdeick (1984, p. 286), “[...] 0 processo
pelo qual se desenvolve o conhecimento das relag@@sresultados entre uma organizagao e
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0 ambiente”, que também atribui um papel relevantgdo como parte da aprendizagem.
Também se valendo de uma abordagem ontolégica,aed&inicdo proposta por Argyris
(1977, p. 116), para quem a aprendizagem orgaoizaci[...] € um processo de deteccédo de
erros”, 0 que sugere um processo posterior a u@a, agque se alinha com as definicbes
anteriores. Para o autor os ciclos de deteccaorecém de erros, podem ser de dois tipos: de
ciclo simples e de ciclo duplo. Quando o processonjie a organizagdo implantar suas
politicas ou alcancar seus objetivos, o processe per denominado aprendizado de circuito
simples. Nessa situacdo, o resultado obtido reatame processo que é ajustado até a
obtencao da resposta desejavel, como aconteceroderimostato, que informa ao circuito de
comando para aumentar a temperatura assim queaielaNo entanto, conforme descreve
Argyris (1977), nos ambientes organizacionais, asess@as adotam estratégias
comportamentais e camuflagens para ndo confroesultados ruins com expectativas,
visando nédo gerar frustracdo ou puni¢do. Nessedipoondicdo, os individuos perdem sua
capacidade de perceber os erros. Assim, a org@nizeg ter4 condicbes de reverter esse
quadro se conseguir corrigir os erros num apreddiz ciclo duplo. O aprendizado de ciclo
duplo acontece quando os erros sdo detectadosrigidms por meio da modificacdo das
normas, politicas e objetivos subjacentes. Assidin@amica ndo acontece apenas no processo
de aprendizado, mas em estratégias comportamémtdigduais e grupais contraprodutivas
do tipo perde-ganha que inibem o aprendizado. Asairado¢ao do aprendizado de ciclo
duplo pressupde a remocéao de barreiras, mudangeedialidade, eliminacdo de sentimentos
negativos, competéncia e criacdo de um ambientuliganca e abertura. Para aprender, é
preciso, portanto, desaprender os comportamentessi¢os.

J& as definicbes feitas de forma indireta, procucamacterizar o sujeito inserido no
fendbmeno, no caso, a organizacao que aprendegpeasa partir disso, o leitor possa deduzir
o significado do préprio fenbmeno: a aprendizagergamizacional. Nessa linha, a
conceituacao € encarada como “[...] uma questdordar-se” (DIBELLA e NEVIS, 1999, p.
7). Assim se apresentam a definicdo condicionamtduber (1991, p. 89), que considera que
“[...] uma entidade aprende se, através de seuvegsamento de informacfes, a gama de
comportamentos potenciais € ampliada”. Numa mestha te potencial organizacional esta
a definicdo de Senge (2006, p. 47), que postulaiqeeorganizacdo que aprende “[...] € uma
organizacdo que esta continuamente expandindoapacidade de criar seu futuro”, e a de
DiBella e Nevis (1999, p. 6), para quem € “[...hielq que possui capacidade de adaptar-se as
mudancas que ocorrem com seu ambiente e de reabpdas trazidas pela experiéncia por

meio da alteracdo do seu comportamento organizatio® comportamento €, nessa
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definicdo, a consequéncia final desencadeada pelegso de aprendizagem, preocupacéo
essa, compartilhada por Levitt e March (1991, p9)3due consideram que “[...] as
organizacdes aprendem quando codificam experiédeidsstoria em rotinas que orientam o
comportamento”.

Garvin (2000, p. 54) tenta unir o potencial de ag@comportamento da organizacao,
ao definir uma organizagdo que aprende como sendpda’ que dispde de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos, e éazage modificar seu comportamento, de
modo a refletir os novos conhecimentos e idéiasinf@me outras definicbes, essas
habilidades, podem ser construidas a partir dasendé resultados, mas pode também se dar
por meio da analise de eventos ocorridos ha maipdeAssim, conforme define Stata (1989,
p. 64), a aprendizagem organizacional “[...] ocoateavés deinsights compartilhados,
conhecimentos ou modelos mentais...[e] se basetamecimento e experiéncias passados —
ou seja, na memoria .

Como pode ser observado nas definicdes anterioress préprias constatagfes de
autores, elas tendem a focar apenas aspectosipataguilo que envolve a aprendizagem
organizacional, deixando de fora algo que é exgtonaor um outro autor. Talvez seja a
definicdo de Templeton, Lewis e Snyder (2002, ®©)18ue analisaram e sintetizaram o
conceito de setenta e oito autores, aquela que efensentos insere, pois inclui a acéo, o
processo, a intencdo deliberada e ndo deliberdéia, da mudanca. Seguindo uma linha
ontoldgica, os autores definiram a aprendizagerarvzgcional como sendo “[...] o conjunto
de ac¢bes (aquisicado de conhecimento, distribuiedafdrmacao, interpretacao da informacao
e memobria organizacional) dentro da organizacdo duoncionalmente e nao
intencionalmente influencia mudancas organizacepasitivas ”. Essa definicdo afirma que
a mudanca positiva pode acontecer também de fo&mantencional, o que provavelmente
ocorre pelo uso de processos de aprendizado deafofm consciente, 0 que remete ao
insight, citado por Stata (1989).

Independentemente de qual definicdo se utiliza paracterizar a organizacdo que
aprende, é possivel observar que todas apresergangdisas em comum. Primeiro, ela se
refere aos varios processos de tratamento do comieo, desde a geracdo, passando pela
interpretacdo, uso e armazenamento, até o desSagendo, o aprendizado organizacional
tem relacdo com mudancga, seja ela real ou potemoatomportamento ou nos resultados.
Dibella e Nevis (1999) concordam com a assertivagde o objetivo fundamental em

construir a capacidade de aprendizagem é manterethorar o desempenho de uma equipe
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ou de uma organizacdo, 0 que esta relacionadosasostas corporativos tradicionais e que
pode ser levantado apenas céeedback.Os autores incluem ainda, a esse beneficio, o
potencial de resultados sociais, que é decorresgertvestimentos que fazem nas areas de
atuacao e nas pessoas, que podem repercutir era sodéedade.

E, finalmente, como terceiro ponto em comum, todasdefinicbes carregam a
premissa de que o aprendizado, e o conhecimergaddebrrente, é sempre bom e Util, pois,
omitem a possibilidade da geracédo de aprendizadoval@do, que produziria um resultado
incipiente, ou mesmo contrario, aquele desejadfuskamente essa lacuna, deixada pelos
autores na definicdo de aprendizagem organizagiqualse pretende explorar neste trabalho,
como se vera mais adiante.

Senge (2006) alerta que o conhecimento se torr@Aetbsom muito mais rapidez nos
dias de hoje. Como o acesso a tecnologias e recwesta se tornando mais facil, o
aprendizado incorporado na organizagéo tem a agueide manter ou aumentar as chances
de sobrevivéncia. Para o autor a aprendizagem stensia pratica continua de cinco
disciplinas. Uma disciplina “[...] € um caminho desenvolvimento para a aquisicdo de
determinadas habilidades ou competéncias” (SENGES,2p. 44), mas é vital que elas se
desenvolvam em conjunto: (a) o pensamento sistémioe € a capacidade de enxergar o
todo, de perceber os elementos interconectadosmumdo cada vez mais fragmentado; (b) o
dominio pessoal, que consiste em pericia, dise@plinompromisso pessoal com o0
aprendizado; (c) modelos mentais, capacidade dan@agdo de analisar e revisar seus
conceitos e imagens do mundo; (d) construcado devisda compartilhada, que se traduz na
incorporagdo por todos de uma imagem de futuro itaggue se pretende ser; (e)
aprendizagem em equipe, que consiste no didlogecao entre seus membros, o que € um
caminho necessario para aprendizagem ao nivel imeggonal. Uma disciplina ndo é uma
“[...] ordem cumprida [ou] forma de punicdo, [mas]jsum corpo de teoria e técnica, as quais
devem ser estudadas e dominadas para serem caaadaratica [e também] um caminho
de desenvolvimento para a aquisicdo de determirredabdades ou competéncias” (SENGE,
2006, p. 44). Praticar uma disciplina consiste bizrm;do de proficiéncia o que se consegue
com habito relacionado as oportunidades de aprageliz existentes no contexto interno e
externo da organizagao.

Embora difusa e dispersa, a definicAo do concegtoaprendizado passa por trés
niveis: individual, grupal e organizacional. Dessedo, acredita-se que abordar a inter-
relacdo desses niveis é importante para situampaao estudo, permitindo ndo apenas um

olhar particular para elucidar um modelo de apmagkm organizacional, mas também
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avaliar sua aplicabilidade e importancia para eaplos fendbmenos organizacionais diante de

mudancas ambientais intensas. Essa inter-relagaliéada no proximo item.

3.3 Aprendizagem individual, grupal e organizacional

Com relacdo aos niveis de analise - individualpgre organizacional - Nonaka e
Takeuchi (1997) desenvolveram uma teoria de cridgdoonhecimento que € o resultado da
interacdo dindmica de duas dimensdes: a episteialdg a ontoldégica. A dimensao
epistemoldgica é untontinuumformado entre os extremos do conhecimento tacitm e
explicito (POLANYI, 1996apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997), que representa o grau de
objetividade e cientificidade de um processo dacéo de conhecimento. Ja a dimensao
ontolégica, é acontinuumconstituido entre o individuo e o ambiente extepw onde o
conhecimento se propaga. Os autores explicam qué & organizacdo nao pode criar
conhecimento por si mesma” (NONAKA e TAKEUCHI, 199@ que é justificavel, pois ela
ndo tem literalmente um cérebro (HEDBERG, 13§iudFIOL e LYLES, 1985) e, portanto,
nao pensa como uma pessoa. As caracteristicasreor@ésdo emprestadas apenas como
metafora, visando a compreensdo das organizacoesuabdade e o desenvolvimento de
estruturas flexiveis e criativas (MORGAN, 1996) aleentes da adocdo da aprendizagem no
contexto organizacional.

Na verdade, todo o processo parte ao nivel dowithdis, que desenvolvem seus
repertorios de conhecimentos e os colocam a sed@@rganizacdo ao qual pertencem. Todo
conhecimento s6 é criado e gerado por processagjusicdo desenvolvidos pelas pessoas
que compdem a organizacdo. Nao ha distincdo esfrelividuos que aprendem, podendo ser
“[...] da presidéncia ao chdo de fabrica” (MARIOTTI999, p. 14), ou também “[...]
funcionarios de linha de frente, gerentes de nivédlio e gerentes seniores” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 15). O aprendizado pode ocosigrultaneamente em toda a populacao
da organizacao, apenas em membros constituintesideequipe ou mesmo isoladamente. O
que importa ndo é a quantidade de membros envslvitlas 0s processos e 0s caminhos
percorridos entre os individuos e a organizaca@t&, mesmo, fora dela. Para isso, o
conhecimento precisa se expandir e vencer as frastaternas nos grupos e na propria
organizacédo pela iniciativa do individuo e a inféaque ocorre dentro do grupo. Conforme
constata Versiani (2006, p. 50) “[...] a natureaa celagcbes dos individuos entre si e com a
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organizacdo se pauta por alternancias de estat®lida instabilidade, o que torna a
ambivaléncia o aspecto basico da vida organizalaiteracdo dindmica, seja na forma de
discussdo, compartilhamento, e mesmo de conflitopportante, sendo fundamental, para
desenvolver novas perspectivas e criar novos canbkatos para diferentes propdsitos,
sobretudo o de melhorar e inovar.

Assim, a aprendizagem organizacional tem como ppesso a existénciaine qua
non da aprendizagem individual, mas a articulacdo moslelos mentais tacitos em um
processo de mobilizacdo constitui fator chave parariacdo de novos conhecimentos
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). E o processo que Send906, p. 44) denomina
simplesmente dialogo, que seria “[...] pensar enjurdo, [diferente da] discussado [que teria
suas raizes em] percussao e concussao, [e quécsignliteralmente para o autor] atirar as
idéias de um lado para outro em uma competicdapdotudo ou nada’.” O autor ressalta,
ainda, que a aprendizagem em equipe € vital, paisquipe e ndo os individuos que constitui
a unidade de aprendizagem organizacional das aaygigs modernas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do comigetdo € um movimento de trocas
e transformacdo de conhecimento tacito para et@lido individuo para a organizacédo na
forma de umaespiral com raios de acdo concéntricos e cada vez maimanigmbora repita
a passagem pelas mesmas etapas, a cada cicloetgliapgem a organizagcdo ocupa uma
posicdo superior ao ciclo anterior, o que tambénfere ao modelo um caréater dinamico. E
esse movimento de justaposicdo de ordem e desopd&fiCK, 2004, apud VERSIANI,
2006) que pressiona o desenvolvimento de novosecimintos, a revisao dos significados e
das praticas, novos usos e desusos das experi@wigmssado. Assim, 0 conceito de
aprendizado organizacional insere a idéia de ed@olgpntinua, revelando que esta se da pela
tensdo entre passado e futuro, que encontra nenpees redefinicdo das praticas e
significados da organizacéao (VERSIANI, 2006).

Entretanto, essa interagdo n&o ocorre independenterda forma com que 0s grupos
trabalham, ao contrario ela depende intrinsecamé®teomo esse grupo se organiza e se
fundamenta sobre os vinculos entre seus membras. dstinguir grupos em que a
aprendizagem ocorre de maneira mais favoravel,ddafL999) define dois tipos extremos: o
grupo-sujeitado e o grupo-sujeito. O grupo-suje@itédaquele que se limita a obedecer a
direcionamentos exteriores. Trata-se de um grugiivee cujo centro de auto-regulacéo e de
auto-avaliacdo € externo e, por isso, € incapaprdéuzir algo novo, reproduzindo suas
atividades de forma repetitiva. A antitese degs® die grupo é o grupo-sujeito, também por

ele denominado equipe, que é proativo e capaz @atseregular. O grupo-sujeito dialoga



71

constantemente com o ambiente e toma decisbesantente, tendo uma elevada disposicao
para aprender, criar e produzir. Diante dissoseleenova com mais frequéncia e é, portanto,
mais capaz de lidar num ambiente de mudancas cb@sia0 que sugere que somente 0S
grupos-sujeito estado preparados a aprender e, temauhstancia, a sobreviver na economia
do conhecimento.

A transformacédo da aprendizagem individual paregarazacional ndo se da de forma
facil. Embora o aprendizado ocorra entre individeiggssa ser acumulado com o tempo, 0s
autores concordam que o aprendizado organizaciofal € apenas o simples resultado
cumulativo do aprendizado de seus membros (ARGY&RISCHON, 1974; HEDBERG,
1981,apudFIOL e LYLES, 1985). Muito da teoria do aprendizaddividual relaciona-se
com a repeticdo, desenvolvimento de habilidade®maste mesmo condicionamento, 0 que
nao € compativel com a aprendizagem organizacianamenos em situacdes Unicas e nao
repetitivas (FIOL e LYLES, 1985). Afinal, pouco edh o aprendizado extraido de uma
situacdo que nunca mais se repetira. Senge (2Q@8}igna o potencial de aprendizado da
equipe de gerentes, cujos membros sdo individuaémemwito inteligentes, mas que, em
conjunto, apresentam uma inteligéncia coletiva onbdixa. Aspectos sociais, politicos e a
competicdo por prestigio e melhores posi¢cdes infewoh interesses que sao adversos ao
aprendizado. Um ditado popular afirma que informagdoder, o que leva a crenca errbnea
de que partilhar o conhecimento significa diminaic8lo poder (TOWNSEND e
GEBHARDT, 2008). Além disso, as pessoas informagi&®mais, habilidades cognitivas
limitadas para pensar de maneira sistémica e pdis@osicdo para romper as normas
culturais que os lideres fazem questdao de mantarp@aecer estar no controle e, por isso,
apresentam solugdes para todos 0s nossos prob(&G&EIN, 1992). Tais restricbes dao
uma idéia da dificuldade de transferir conhecimgmbalividuais para equipe e dessa para a
organizacdo, mesmo existindo varias formas de gekar 0 aprendizado.

E diante dos processos que se apresentam combifidades de aprendizagem, é a
solucdo de problemas por métodos sistematicoseqapresenta de maneira mais acessivel a
pratica organizacional. Assim, embora possa cormealgum grau de dificuldade, a tarefa de
aprender no sentido organizacional € relevante pararganizacfes e para o0 estudo da

administracdo. Conforme observam Townsend e Geb(2008, p. 6), mesmo uma técnica
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“[...] descomplicada e facil de compreender é difle implementar completamente. Mas,
assim como a qualidade, os resultados justificasfarco®’.

Assim, procura-se, na secao seguinte, identifisapantos de convergéncia entre a
aprendizagem organizacional e a solucéao de problenigetivando clarear os elementos que

permitem afirmar que esta atividade contribui cauede processo.

3.4 A aplicagédo do MASP e a aprendizagem organizacional

Uma vez que foram apresentados os argumentosdedie sustentam o MASP e a
aprendizagem organizacional, passa-se a explodggipontos de convergéncia. O objetivo
deste capitulo é procurar os elementos que indigpena aplicacdo do MASP por individuos
reunidos em equipes de melhoria teria potencial cdetribuir para a aprendizagem
organizacional. O que se procura sao 0s momentssagtificios que sdo empregados para
que o aprendizado gerado durante a solugcdo de wimepra evolua do aprendizado
individual e grupal para chegar ao aprendizadonfi@tmento organizacionais. Nessa otica,
0s problemas ndo sao apenas eventos indesejaasgpartunidades para a reflexdo, analise
e descoberta, tornando o ambiente organizacionatewrano fértil para o aprendizado e,
portanto, para o proprio crescimento da organizaxgéte eles acontecem. Embora sempre
indesejaveis, os problemas sdo abundantes no ambiganizacional. Eles podem acontecer
em diferentes frequéncias e em diferentes grasederidade, mas estao presentes em todos
0s contextos. Quando um problema se reveste datd@mea relativa, as pessoas langam méao
de uma série de a¢des para resolvé-los.

Para Leonard-Barton (1999) e Dibella e Nevis (199ando a organizacao aprende
com suas proprias operacdes e usa de maneira i@ conhecimento adquirido, fazendo
correcdes nos produtos e sistemas existentesegjasrm um estilo deorrecaa O estilo de
correcdo, parte eminentemente de uma fonte de ciomdweto interna procurando evitar
reincidéncias (DIBELLA e NEVIS, 1999). O modelo dstilo de aprendizagem de Dibella e
Nevis (1999) se assemelha bastante a atividadeslages de conhecimento de Leonard-

Barton (1992) para quem existem quatro atividadadpras de conhecimento: (a) solucao

% Os autores fazem essa observacdo ao mencionamieatéue apresentam, denominadier Action Review —
AAR ou andlise pds-acao, que é empregada na anélisesgdes pelo exército americano.
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criativa e compartilhada de problemas; (b) implet@agdo e integracdo de novas técnicas e
metodologias; (c) experimentacéo formal e infornt@d);incorporacéo dkenow howde fontes
internas e externas a empresa. Para a autoraia shefé a Unica responsavel pela solucdo de
problemas. Num ambiente de aprendizado, todos deeeanvolver com os problemas que
surgem em sua area, e também com outras, queantgoDCesSSOS que Sejam comuns.

Pode-se também relacionar a proposicdo de estil@pdendizagem de correcéo
proposta por Dibella com as referéncias de Gardf0@). Para Garvin (2000), a
aprendizagem organizacional pode ocorrer por cidiéerentes formas: (a) solucdo de
problemas de maneira sistematica; (b) experimeatde&novas abordagens; (c) aprendizado
com as préprias experiéncias e antecedentes; (@dipado com as experiéncias e melhores
praticas alheias; e (e) transferéncia de conhetosenapida e eficiente em toda a
organizacdo. Com relacdo a primeira alternativayi@42001a, p. 56) afirma que sua origem
remete aos métodos e movimentos da qualidade eequalvem a adog¢do de métodos
cientificos e do cicloplanejar, fazer, verificar e agirinsistir nos dados no lugar de
pressupostos como alicerces do processo decis@titizar ferramentas estatisticas simples
para organizar dados e extrair inferéncias.

Argyris (1977) também concorda com a utilidade plablemas para a aprendizagem
organizacional ao definir esta como um processaeateccéo e corregdo de erros, o que
poderia ser feito por um processo que ele denoapnandizado de lago simples e de lago
duplo. Quando a organizacéo faz correcdes nos f®adw sistemas existentes, ela aprende
com suas proprias operacdes e usa esse conhecidemi@aneira incremental. A melhoria
incremental esta provavelmente muito mais preseatambiente organizacional do que a
inovacdo, sendo ambas formas distintas de aprefulieaadaptacdo. E, para aprender, as
pessoas ou grupos incumbidos do tratamento dogimabse valem de métodos e ferramentas
que lhes permitem coletar dados, analisa-los peles bter informacéo valida, disseminar a
informacdo, gerar conhecimentos sobre possiveig®es$, transferir esse conhecimento aos
demais e torna-lo disponivel para que seja novamatilizado, realimentando o processo.
Tais processos sdo aqueles que tipicamente sadifidelos como os resultantes da
decomposicdo da aprendizagem organizacional. Agsotde-se afirmar que processos de
aprendizagem por meio de solucdo de problemastd® e alguma forma presentes nas
organizacdes, embora nem sempre aquele contribwdodo este de maneira eficaz. No
entanto, um método sistematico de solucédo de prasdeontém uma estruturacao de etapas e
passos mais consistente 0 que aumenta seu poteeciebntribuicdo para o aprendizado

organizacional.
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Segundo DiBella e Nevis (1999), esse é provaveknemstilo de aprendizagem mais
utilizado, e a énfase a melhoria continua queiéatigios programas de qualidade total — TQM
— € um dos métodos mais conhecidos e usados pegavidver este estilo de aprendizagem
(DIBELLA e NEVIS, 1999). A intersecdo entre a gesti qualidade total e o aprendizado
organizacional também foi estudada por Sitkin, I8fge Schroeder (1994) que propuseram
a migracao das premissas do Total Quality ContfbQ€E — controle da qualidade total, para
as do aprendizado organizacional, cunhando a esgwd®tal Quality Learning— TQL —
,aprendizado da qualidade total. Para os automresgracao faz sentido uma vez que a gestao
da qualidade se constitui numa base sélida pamnstracdo dos alicerces do aprendizado,
além de ela se constituir num conjunto de fundaosentais condizentes com situagfes de
maiores incerteza e complexidade, tipicas dos artdsiele negocios na atualidade.

Os programas de qualidade total se caracterizam @g@yolvimento de todos os
empregados na busca pela melhoria, pulverizandsfoscos e multiplicando o potencial de
geracdo de aprendizado. Sveiby (1998) reconheaeatec pratico do conhecimento atribuido
a competéncia do funcionario, mas acredita que sporsabilidade pelo fomento da
competéncia e, portanto, da organizacdo que apréndgoiado sobre o gerente, que tem o
dever de desenvolver os ativos de uma organizagétm os inatingiveis como 0s tangiveis
(SVEIBY, 1998).

No entanto, o papel gerencial apresenta algumasaddes. Segundo Ketelhdhn
(1995), uma dessas limitacbes acontece quandorestge, sob pressdo, costumam sair a
procura de novas teorias gerenciais como solugé@ogsaproblemas de maior gravidade. Tal
hébito tem como pressuposto que novos problemagraxsempre novas solucdes, o que
acaba frequentemente ndo se confirmando e desamckdperda de foco, de esforco e de
tempo numa procura improdutiva. Garvin (2002) oseainda que, apés identificar uma
oportunidade ou problema, a maioria dos gerentesapanediatamente a desenvolver um
plano de acédo, deixando de se perguntar 0 queess@&® aprender para prosseguir na acao
de maneira bem-informada. Existe, portanto, umageareomum de que a equipe gerencial é
capaz de atuar de forma efetiva na organizacadediensituacdes sob pressédo. Senge (2006)
denomina essa conviccao oo da equipe gerenciatujo poder de fato esta muito aquém
das esperancas que lIhes sdo atribuidas por otres arganizacionais. A consequéncia da
acado inadequada dos gerentes € que o potencialpdmd&ado pode ser barrado
(KETELHOHN, 1995), o que caracteriza uma organinag@m deficiéncia de aprendizagem
(SENGE, 2006).
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Uma empresa baseada no conhecimento redistribamlzecimento, altera a forma de
tomar decisdes e redefine o poder gerencial adlhaartentre os demais funcionéarios. A
competéncia do funcionario, que é a sua capacidedsir em diversas situacdes (SVEIBY,
1998), se compde do conjunto formado pelo conhetdimexplicito, na habilidade, na
experiéncia, no julgamento de valor e na rede beaaque o individuo esta inserido, e se
manifesta pela atividade intelectual e pela a¢&sim, observa-se que a aprendizagem é
possibilitada por dois tipos de processos em quiedgiduos se inserem: a aprendizagem
pelo pensamento e a aprendizagem pela acdo pnatidando proporcionar conhecimentos
diferentes e complementares que, por seu podereemos$ de potencial de geracdo de
conhecimento e desempenho de resultados, ndo pe@enseparados num contexto
empresarial (KETELHOHN, 1995). A aprendizagem requgio, mas essa agdo nido pode ser
fortuita, ela deve ser ligada a reflexao prévia R¥AN, 2002).

Uma comparagdo entre o modelo da aprendizagem grélise e pela acdo de
Ketelhdhn (1995) e as etapas e passos do MASP mileados Processos e Fluxo por
Campos (2004), pode ser articulada. O modelo dell@in (1995) € o resultado de um
raciocinio indutivo que enfatiza o carater holistido pensamento e da acdo gerencial,
destacando o aprendizado como uma resposta s@asata sucesso e sobrevivéncia, diante
de pressodes internas e externas. Ja o métodoudgisale problemas de Campos (2004) € a
deducdo de conceitos diversos, que prescreve ucegso pratico e de aplicacdo imediata
constituido de etapas para a solucdo de probleraagudlidade, por pequenos grupos
multidisciplinares. O modelo de Ketelhéhn (1995fem dois ciclos formado pela
aprendizagem pelo pensamento e aprendizagem @@aA@prendizagem pelo pensamento
se inicia quando um grupo ou individuo parte dessgm@bprias opinides, para chegar a
informacé&o valida, por meio de hipdteses e dadofromatorios colhidos num processo. Tal
desenvolvimento se assemelha ao que ocorre nunmessmcde solucdo de problemas
utilizando MASP. Na etapa 3 — analise — o grupaimgido de resolver o problema parte das
opinides de seus membros para tentar descobrauss€ do problema, concentrando o estudo
sobre hipoteses que se confirmam ou ndo, por nmeeidados coletados e interpretados dos
processos em analise. Uma vez descobertas as aaugasblema, o grupo procura pelas
acbes oOtimas, implementa-as e analisa os resulfgai@s constatar ou ndo a melhoria e
aprender com o processo. No modelo de Ketelhoh®5§19%s atividades de acdo e

aprendizado sobre os resultados também sdo comrigosplmas sem antes dar atencdo a

3L Ver figura 9, pagina 92.
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sintese da informacdo e adicdo ao conhecimentogmgo se prevé no MASP de Campos
(2004). Por isso, pode-se afirmar que, do ponteista da aprendizagem organizacional, o
modelo de Ketelh6hn (1995) € mais completo do quetodo de solucdo de problemas de
Campos (2004). Naquele modelo, a aprendizagem sé@alapenas ao final do processo, mas
também no meio, entre a andlise e a acdo, possiliti que o conhecimento seja acumulado,
independentemente dos resultados que venham absdoso No MASP, a aprendizagem

organizacional se concentra nas duas Ultimas etagpse parece ser compreensivel diante do

fim pragmatico do método.

Modelo de Ketelh6hn
(1995)

Etapa do MASP
(CAMPOS, 1992)

Descricao da relacao

Inicia com opinides

Processo 3 — Analise, fluxo 1:
definicdo das causas influentes

A identificac&o de possiveis causas do problema
a resolver se inicia com opinides dos membros
da equipe.

Estabelece hipéteses

Processo 3 — Andlise, fluxo 2 —
escolha das causas mais provaveis
(hipéteses)

Das causas séo retiradas um pequena
guantidade, que séo as hipéteses mais
provaveis para a causa do problema.

Coleta dados

Analisa dados

Extrai informacao

Processo 3 — Analise, fluxo 3:
andlise das causas mais provaveis
(verificagdo das hipéteses)

As hipéteses séo estudadas por meio de coleta
e andlise de dados mais apurados.

Sintetiza informacéao

Processo 4 — Plano de acao:
elaboracéo da estratégia de acao

A sintese é necessaria para a definicdo da
melhor abordagem de solucdo para maximizar o
resultado sem criar efeitos colaterais.

Adiciona ao conhecimento

0

0

Decide sobre agfes

Processo 4 — Plano de acéo:
elaboracéo do plano de agéo pra
blogueio e revisdo do cronograma e
or¢camento final.

E feita a escolha das ag6es mais viaveis para a
solugéo do problema.

Aprende com resultados

Processo 6 — Verificagédo
Processo 7 — Padronizacéo
Processo 8 - Concluséo

Os resultados do processo de melhoria séo
coletados e analisados pela equipe, que
transforma em aprendizado organizacional pela
padronizagéo e reflexdo.

Quadro 13 - Quadro comparativo entre 0 modelo denglizagem pela analise e pela acdo e o0 MASP
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Conforme se observa, os dois modelos guardam umells@nca impressionante,
embora tenham origens diferentes e sejam o resuladnétodos de estudo opostos (indutivo
e dedutivo). A analise acima permite concluir queMASP tem uma fundamentacéo
consistente e que inclui ndo apenas uma, mas peioosnduas grandes fontes de
conhecimento, pensamente analise — e acdosobre o problema.

A nocédo de que um processo de pensamento e dsag@mpde de diferentes tipos
de pensamento, a andlise e a sintese, tambénu& pdaoutros autores. Parker (1995) afirma

que a analise acontece quando se busca tornatbtemea familiar tentando descobrir mais
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sobre ele, criando uma lacuna de consciéncia enoqodividuo passa a se valer mais de
processos intuitivos. A sintese acontece pela rbet@wgdo de informacdes fragmentadas,

sobretudo na busca de uma solucdo, quando acantecgolta para o estado de consciéncia,
caracterizado por um estado de entusiasmo pelalokssa dos elementos da solucdo. Mas ha
guem pense que esse processo ocorre ndo apenagemmaas diversas vezes durante o
processo de solugcdo de um problema. Tague (20G®rab que durante esse processo, 0O
pensamento alterna periodos de expansao do perisaemdre varias idéias com o foco das

idéias gerais para especificas, conforme represeigara 7.

Seu pensamento

Expande i i i Identificar
problemas
Problema bem
F . .
oce definido
Analisar
Fxpande causas
Foca Causa raiz
identificada
Expande Gerar
P ! ! ! solugdes
Solugéo
Foca escolhida

Figura 7: Sequiéncia de expansao e foco do pensament
Fonte — Tague, 2005, p. 3.

O periodo em que o pensamento expande é quandae#ivo, podendo gerar novas
visdes e inovacdes. Em seguida, o pensamento deixeonsiderar op¢Oes para analisar
aguelas existentes para se concentrar num elenespicifico. Em cada movimento, as
ferramentas empregadas permitem a exparsamstorming, a concentracao (diagrama de
causa-e-efeito, matriz €-ndo €) ou mesmo ambosusmantos (fluxogramayenchmarkiny
O aprendizado é obtido em ambos os movimentos,énsmbretudo na focalizagéo, quando
ocorre a sintese € que os elementos de valor sEcdesdos menos necessarios, permitindo
que o aprendizado ocorra. Durante o periodo emtrgbalham, as pessoas coletam dados,

interpretam-nos para que se transformem em infamacqutilizam o conhecimento adquirido
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na forma de solugédo, o que se alinha com os estégicaprendizagem de Garvin (2002):
aquisicao, interpretacdo e aplicacdo. As ferransemeteercem um papel essencial nesse
processo, pois permitem tornar 0 processo maidiabje menos sujeito aos eventos que,
embora dentro de um contexto de solucédo de prokleimgedem que o aprendizado ocorra
(TUCKER, EDMONDSON e SPEAR, 2002). Conforme ja ditaanteriormente, Ketelhéhn
(1995) prefere mencionar as ferramentas com cawtelaafirmar que, embora possam
minimizar a incerteza, elas ndo servem para praseagerenciais, 0 que significa que o autor
se refere apenas a solucdo de problemas fora dedséo. O autor afirma que, tanto a
andlise, quanto a agcdo permitem o aprendizado & quésa mais importante na tomada de
decisdes € “[...] equilibrar agbes do pensamenio agdes das atividades [enfatizar apenas
um lado pode levar a habitos danosos como a] pexalela analise [num extremo, e a] mania
de dar tiro pra tudo quanto € lado” no outro (KEHEIHN, 1995, P. 29). Tal constatacdo
ressalta a necessidade de equilibrio entre o apestalpela analise e pela acdo. A auséncia
desse equilibrio poderia impedir o aprendizadalesenvolvimento de novos conhecimentos.
Além disso, a existéncia de padrées de comportam@njogos que se destinam a esconder
os erros (ARGYRIS, 1977) sao forcas restritivagvahtes que colocam em duvida se a
solugéo de problemas pode gerar de fato aprendimadi@a-a-dia. A chave para essa questao
esta no pressuposto de que a solucdo de problavaser sistematica como enfatiza Garvin
(2000) e, nao, pela acdo gerencial como pondergeS@®90), ou por meio doom-senso,
experiéncia, feeling(CAMPOS, 2004) ou por métodos intuitivos (SCOTMTO02) que
carregam as armadilhas dos processos heuristiéd&EBMAN, 2004). Apenas 0s meétodos
que incorporam caracteristicas que permitam a §olde problemas estruturados de forma
sistematica teriam o potencial de desenvolver aizado.

O fato de o MASP ser um método sistematico de &oluwde problemas faz dele,
portanto, também um processo de aprendizagem dudivi grupal e, até mesmo,
organizacional. Como o MASP depende de treinamemistruturas proprias para ser adotado
e fomentado, sua aplicacdo se distingue naturaértrg métodos ndo sistematicos. E quanto
mais a cultura organizacional apoiar o aprendizattinseco como um resultado relevante
durante a solucéo de problemas, mais frequienteroemeblemas sdo resolvidos da primeira
vez do que repetidamente (HORAN, 2006), ou sejas maorganizacdo tera feito um
aprendizado de lago duplo (ARGYRIS, 1977). Alénsdjsa Ultima etapa do método inclui
uma avaliacdo do desempenho do grupo no propriodasmétodo, que se assemelha ao
método denominado analispds-acdo(YUKL e LEPSINGER, 2006; TOWNSEND e
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GEBHARDT, 2008), possibilitando um aprendizado matial sobre como o grupo interage e
aplica as ferramentas disponiveis.

Um argumento a mais nessa linha € a expansao dodipaido individual até o nivel
organizacional, como defendem alguns autores. @mefoNonaka e Takeuchi (1997) a
aprendizagem parte do individuo para ser compadihentre membros dos grupos
funcionais, podendo chegar a ser institucionalizas® tornando, assim, conhecimento
organizacional. No contexto da aplicacdo do MASEgntece um processo analogo (ver
quadro 14). Ao iniciar a aplicacdo do método, osnim®s do grupo possuem naquele
momento apenas conhecimentos fragmentados e indigidobre o problema — nivel tacito —
e dados na forma de registros ou relatorios — réxelicito (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). A medida que o projeto avanca e as etapaddA®P se sucedem, o conhecimento
individual vai sendo compartilhado entre outros s do grupo, podendo chegar ao nivel

da organizacdo quando as ultimas etapas séo edasuta

Fases Aprendizagem Nivel

Inicial: Senso comum e crengas armazenadas na memoria dos
conhecimento membros baseadas nas experiéncias pessoaiﬁ]dividuo
prévio e teorias | idiossincraticas sobre o problema, suas causassiveds

existentes solucgdes.
Identificacdo do | Aquisicdo e interpretacdo de dados sobre o histdte G
. rupo
problema problema escolhido.
N Aquisicdo e interpretacdo de dados sobre as casljcd
Observagdo sob as quais o problema ocorre. Grupo
Analise Aquisicdo e interpretacdo de dados sobre causas Grupo
fundamentais e grau de influéncia sobre o problema. P
Plano de acéo Aquisicdo e interpretacdo de dados sobre as dieeyen Grupo

formas para eliminar causas.

Disseminag¢do de conhecimento sobre o problema, suas
causas e solucdes.

Acéo L . . _| Organizacédo
¢ Aplicacdo de conhecimento adquirido sobre a soluagio g ¢
problema.
Verificacio Aguisicdo e interpretacdo de resultados e efe ito&r anizacso
& secundarios decorrentes de suas ac¢des sobre as.caus 9 &

Disseminacdo e memorizacdo de novos padrbes de
Padronizacao trabalho que permitem eliminar as causas | eQrganizacdo
consequentemente, do problema.

Aquisicdo e interpretacdo sobre agdes futuras sobre
Concluséo problema e desempenho do grupo no método e
ferramentas.

n Grupo e
?Jsrganizagéo

Quadro 14 - Os tipos de aprendizado, conhecimeg@i@ios e respectivos niveis, resultantes da
aplicacdo de MASP
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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Devido a isso, pode-se concluir que a aplicacdoM&SP contém, entdo, uma
propriedade intrinseca de aprendizado podeross,ipdui atividades de analise, sintese e a
aplicacao de ferramentas que expandem e focamsaipemto, 0 que permite que individuos,
grupo e até a organizacdo, aprendam com o deséneolo do projeto de melhoria. No
entanto, embora o potencial de resultado seja dbevamétodo sozinho ndo tem capacidade
para solucionar problemas, o que s6 pode ser coidgegom o0 uso simultdneo de
ferramentas da qualidade.

A questdo a ser explorada agora é a aplicacdo efasmientas de solucdo de
problemas e como elas contribuem para o processdeaéficacdo, andlise e solugédo de

problemas no ambiente organizacional.

3.5 Ferramentas de solucéo de problemas

Quando se utiliza o Método de Analise e Solucdo Rteblemas para o
desenvolvimento de um processo que pretende resotveeterminado problema, também se
faz necessario o uso de ferramentas da qualidadee 1992, p. ix) observa que “[...] as
pessoas tentam frequentemente reduzir problemasmeoy de uma abordagem direta,
rastreando diretamente a causa do efeito, o qeeqad primeira vista, uma forma eficiente.
[No entanto, o autor afirma que] as causa desaexdr este processo, na maior parte nao
sao as verdadeiras, 0 que acaba ocasionando \asthtistradas e perda de esfor¢o”. Mais
adiante, ao se referir as ferramentas estatistiCasie (1992) acredita que elas levam a
objetividadee acuracidadea observacao do problema. Também Hosotani (198&)aaque,
para resolver problemas, “[...] devemos em priméigar descobriexatamentggrifo do
autor da dissertacdo) o que esta errado”, o queresugle isso s6 pode ser obtido por meios
estatisticos e matematicos.

Enquanto o método identifica momentos ordenadd®maa de etapas e passos para
estabelecer um roteiro de agéo coerente, as femtamsao utilizadas pontualmente dentro de
propodsitos especificos a cada momento que se apaesgampos (1992, p. 238) afirma ser
conveniente ressaltar a diferenca entre métodoanienta. O método, segundo o autor, “[...]
€ a seqgléncia logica para se atingir a meta despadquanto que a ferramenta] é o recurso a

ser utilizado no método”. Isso fornece uma pisthresca diferenciagdo entre método e
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ferramenta, apontando este como instrumento padamp individuo ou equipe a vencer
situagcOes particulares que se colocam no meio dunba, que foi estabelecido para se
atingir um objetivo, resultado ou meta. Assim, exrga o método se apresenta como 0 Unico
caminho previamente escolhido para servir de @@, as ferramentas sdo diversas,
utilizadas a todo o momento por curtos periodashstguidas ou descartadas se aquilo que se
espera delas néao for atingido.

Parker (1995, p 13) faz uma analogia entre proldeenafensivas militares afirmando
que poucos problemas resistem a um ataque maagun8o o autor, “[...] o ataque mais
eficaz seria aquele apoiado por um plano estrataggando diferentes armas de guerra em
diferentes fases do assalto”. Nessa analise, odmét@ estratégia discutida e decidida para
iniciar e desenvolver o ataque até o momento deaiaisobre o inimigo (problema) ao passo
que as armas, no sentido de equipamento, sdo ugadasvencer obstaculos, coletar
informacgdes sobre posicionamento, analisar as c¢oeslido terreno, fornecer provisoes,
destruir, enfim, resolver problemas praticos e paist necessarios a execucao da missao.
Hosotani (1992) usa também a metafora ailma e ressalta ainda mais o papel das
ferramentas da qualidade ao afirmar que “[...] das ferramentas] sdo nossas mais
importantes armas na solucéo de problemas no ataldertrabalho”. Tal assertiva ndo tem a
concordancia de Campos (1992, p. 238), que dea® cjue 0 método detém supremacia
sobre o0 uso das ferramentas quando afirma qupd|que soluciona problemas néo séo as
ferramentas, mas sim o método”.

Independentemente do que seria 0 elemento maigtamp®, o fato € que método e
ferramentas se complementam, pois ndo ha como@adwiawm problema, valendo-se de uma
abordagem racional, sem instrumentos para geragamiaar as idéias, medir o grau do efeito
e suas causas, tomar decisbes e planejar ativid@#esnesma forma, ndo € possivel
soluciona-lo sem um ordenamento ou sequéncia geat®ro raciocinio em direcdo a
objetivos intermediarios e finais, pois, sem agfeentas, o processo de coleta e andlise sera
baseado unicamente na experiéncia e intuicéo, papge seperigoso(HOSOTANI, 1992, p.
111) em termos de conseqiiéncias negativas na fdenb@mpo e recursos. Assim, enquanto
gue o método desempenha uma funcéo estratégi@feragimenta da qualidade executa uma
funcdo operacional, portanto, mais limitada, embgualmente importante para a solugao do
problema.

No entanto, nem o MASP e nenQ&-Story de onde € oriundo, especifica claramente
qual ferramenta deve ser utilizada em cada etapaédodo, mas apenas indica qual poderia

ser a mais adequada (ALVAREZ, 1996). Kume (1992,ixp.reconhece que métodos
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estatisticos sdo ferramentas eficazes para a nellorprocesso de producdo e reducdo de
defeitos, mas alerta que as “[...] ferramentastietitaas sdo apenas ferramentas” e nao
funcionardo se utilizadas de forma inadequada.msaiaplicacdo da ferramenta correta ira
depender da escolha das pessoas que estao desedwobdvprojeto de melhoria (ALVAREZ,
1996) o que é uma caracteristica ambivalente, pmisipnesmo tempo em que permite a
adaptacdo a diferentes problemas, situacdes extositegambém n&o impede que escolhas
erradas sejam feitas, podendo ocasionar “[...Jgpee desastre” (PARKER, 1995, p. 67).
Ishikawa (1986) apresenta uma idéia do que sersrpetigos mencionados por Hosotani
(1992) e Parker (1995): (a) dados falsos, por mé&fdo ou coleta sem critérios estatisticos;
(b) coleta inadequada de dado devido a questdasmdstragem; (c) erros de transcricao ou
de célculo de dados; (d) valores anémalos devidssaaledados sujos(e) consisténcia, sem
criterios de distribuicdo normal ou com anomal(§siiso das tecnicas inadequadas, causadas
por caréncia de competéncias para a selecao. K@®b, p. 29) adiciona ainda mais um
risco no uso das ferramentas ao lembrar que, emgbasasejam individualmente simples de
usar, algumas delas sao inter-relacionadas e étamp® que sejam ligadas seqiencialmente
de forma correta, tanto entre si como dentro dagastdo método, para que tenham ldgica,
cumpram sua fung¢do analitica e garantam a con#daidio processo. A figura 8 ilustra um
exemplo, no caso no processo de analise do MASRod® deve ser a sequéncia das

ferramentas para que uma etapa do método cumpuabpivo.

Processo 3 — Andlise

Tarefa 3
Andlise das causas mais provaveis « Gréficos
(verificacéo das hip6teses) variados

Tarefa 1 Tarefa 2
Definicéo das causas influentes | Escolha das causas
mais provavels
(hipéteses)

Houve
confirmagéo de
alguma causa
mais provavel?

Teste de
consisténcia da
causa
fundamental

« Gréfico de
Pareto

. * Histograma
Lista de Amostragem | Afi
verificacéo 9 « Gréfico de

Tendéncia

Diagrama de

Votagao/TNG Disperséo

Brainstorming ] Czjsg:g;gifo — >

« Diagrama
de Arvore

« Diagrama
de Relagéo

Figura 8: Seqiiéncia tipica de ferramentas da qaagitha etapa de andlise
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

A escolha das ferramentas do exemplo acima apeesersgeguinte perfil: com o
brainstorming sdo geradas idéias sobre as causas potenciaissaguestruturadas num
diagrama de causa-e-efeito para melhor visualizgud@@ focalizar a atencéo sobre os itens
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com maior potencial, a votacdo multipla ou Técmiceminal de Grupo — TNG — € utilizada
para escolha das causas mais provaveis; uma ksteerficacdo é elaborada com essas
hipoteses para registro da freqiiéncia de ocorré@eiada uma; uma amostra, que pode ser
um periodo ou quantidade de lotes, é determinadarpduzir o esfor¢co de coleta de dados;
os dados coletados sdo empregados na construgiéfbes e diagramas que possibilitem a
comparacao do comportamento do problema frent@mpartamento de cada possivel causa
e finalmente, havendo a identificacdo de causas comportamentos semelhantes ao
problema, uma analise de correlacéo indica o geasalinfluéncia, possibilitando o nivel de
controle da causa para que o problema varie ddogdimites maximos desejados. Com esse
exemplo é possivel concluir que a escolha de femtas pode ser feita ndo apenas
isoladamente, mas também numa sequiéncia consjgtardeque seja aproveitado o potencial
de objetividade necessario para a efetividade dodoée

A questdo da objetividade é fartamente observadéteratura quando os autores
citam, como premissa basica de um processo dedsolig problemas, o uso sistemético e
consistente déatos e dadoswumeéricos durante o desenvolvimento do projetaneéhoria
(CAMPOS, 2004; KONDO, 1995; KUME, 1992; HOSOTANI9®2; ISHIKAWA, 1986;
PARKER, 1995; JUSE, 1985; JUSE, 1980; JURAN, 19@Duso de fatos e dados é citado
pelos autores como uma alternativa para evitaroodasexperiéncia, idéias pré-concebidas,
sexto sentido, supersticdes e processos heurisjoespodem até proporcionar um 6timo
resultado em curto prazo, mas ndo podem ser resri@dndo se constituem em um
mecanismo de bloqueio efetivo contra a reincidénoia degeneracdo do resultado
(ISHIKAWA, 1986). Campos (1992, p. 237) afirma queonhecimento e a experiéncia sao
“[...] finitos e imperfeitos [e para abrir mao delé necessaria uma atitude] humilde e
paciente. [Ainda segundo o autor,] os fatos e dadwsos Unicos critérios do verdadeiro
conhecimento” distinguindo-os do conhecimento eaganque estdo armazenados ha
memoria, sobretudo dgessoas experientdKUME, 1992). Kume (1992), alias, repele as
discussbes infindaveis que ndo tém o poder denlsagi resolver problemas, propondo a
substituicdo de opinides por fatos concretos elaorando: “[...] deixe os fatos falarem por
si” (KUME, 1992, p. 208).

Os dados sdo gerados por processos de coletaséotraados em informacéo por
meio de interpretacdo, para auxiliar a tomada desdes (JURAN, 1990). O que ocorre
freqientemente, porém € que a coleta de dados od® ger feita em todos os produtos
fabricados, devido ao elevado volume ou dificuldade medicédo. A coleta de dados se da

entdo por meio de amostragem e utilizada para lo&lcpara determinar a situagédo e
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tendéncia, o que caracteriza os métodos estatisiia o fato de o conjunto de ferramentas
ser denominado por autores apefasamentasou tambénmeétodos estatisticAadURAN,
1990, p. 173, KUME, 1992; ISHIKAWA, 1986, p. 198).

3.5.1 As ferramentas de solugéo de problemas identificeidia literatura

Existe uma infinidade de ferramentas para empregopseocessos de solugdo de
problemas, cada qual com suas caracteristicasdgraomplexidade e aplicacdo especificas.
Elas podem ser utilizadas separadamente, mas tarabéupadas visando a solucédo de
problemas de diferentes niveis de complexidadea Parsotani (1992), as funcbes das
ferramentas s&o: descobrir problemas, organizarntdcdes, gerar idéias, analisar causas,
tomar agOes, efetuar melhorias e estabelecer ¢@ntro

No Japdao, aJnion of Japanese Scientists na Engineer3USE —, por meio de um
grupo de pesquisa em controle da qualidade, busstouturar a divulgar as ferramentas da
qualidade, tendo reunido e popularizado as setanfientas do controle da qualidi¥de
(JUSE, 1991a). Segundo Ishikawa (1986), elas sotaon cerca de 95% dos problemas
existentes numa organizacdo, o que demonstra ouieora seja um conjunto bésico, é
poderoso para as situacées tipicas do ambientaipagionaf®. Posteriormente, a JUSE
estendeu as sete ferramentas basicas formanddeasosas ferramentas para o controle da
qualidade (JUSE, 199l1a), ampliando o potencial d&c8o para problemas mais
complexod®’. Além desses dois conjuntos, Alvarez (1996) apteselois outros que
identificou a partir do estudo das ferramentas caldas por JUSE (1991a), denominados
Técnicas Estatisticas Outros O primeiro conjunto € formado por ferramentasndtireza
predominantemente matematica estatistica com adgitopde coletar, explorar, descrever e
interpretar conjuntos de dados para explicar egerdoexperimentos. Ja 0 conjunto

denominadooutros por JUSE (1991a) ndo é formado exatamente poarfemtas, mas

%20 numero sete foi estabelecido sob inspiracdo dogd Benkei, figura lendaria do Jap&o que terialwino
século Xll, ao qual se atribui 0 dominio de setdgues (ISHIKAWA, 1986).

% Alguns autores retinem a Carta de Controle e oficBsévariados numa mesma ferramenta e acrescemtam
Estratificagdo como sendo a sétima. E o caso ded(1995) e JUSE (1985).

% Kondo (1995) n&o considera o Diagrama Sistemdictelacéo das novas ferramentas, incluindo o Biagr
de Arvore em seu lugar.
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conjuntos de técnicas (ALVAREZ, 1996) de discipdima engenharia ou ciéncias exatas, que
apresentam elevado potencial de solucionar prolslema

J4, no outro lado do globo, os autores ocidenPARKER, 1995; SCHOLTES, 2002;
TAGUE, 2005) consideram as ferramentas japonesas, aorescentam muitas outras, com
uma aplicabilidade muito mais diversificada do gesgaponesas, que parecem ter sido feitas
para problemas que acontecem em ambientes indsistiiie natureza técnica.

Fechando a relacdo de ferramentas, o quadro 1Sesmpacalgumas que sao utilizadas
em trabalhos de melhoria desenvolvidos por Circdio€ontrole da Qualidade - CCQs - no

Brasil, algumas delas sem descri¢cdo na literatura.
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As 7 Ferramentas do CQ (JUSE, 1991a)

1. Diagrama de Causa-e-efeito a

2. Diagrama de Pareto O O u U U

3. Folhas de Verificacdddheck shee}s O O O O O

4. Histograma O u

5. Diagrama de Disperséao O u

6. Carta de Controle a O O 0

7. Gréficos variados O O O O 0

As Novas 7 Ferramentas do CQ (JUSE, 1991a)

8. Diagrama de Afinidade O

9. Diagrama de Relacdes a

10. Diagrama Sistematico O O O 0

11. Diagrama Matricial O a O O

12. Diagrama de Seta O U u

13. Cartas de Programa de Deciséo de Processos - PDPC O O 0

14. Analise de Dados Matriciais O O O

Ferramentas estatisticas (JUSE, 1991a)

15. Inferéncia Estatistica 0 0

16. Projeto de Experimentos U U 0 O

Quadro 15 - Ferramentas da qualidade encontraditensdura e sua relacdo com as etapas do MASP
Fonte - JUSE (1991a), Parker (1995), Scholtes (R®Gbner eTregoe (1980) e Convencédo Mineira deutis de Controle da Qualidade (2000), adaptadmaebr da
dissertacéao.
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Ferramentas estatisticas (JUSE, 1991a) - Cont.

17. Analise de Regressao 0 0 0 0

18. Analise Multivariada U O 0 a

19. Amostragem O O g

20. FMEA (*) preventiva O O O u

21. FTA (FMI_EA e FTA s_éo citadas juntas mas sao difeent 0

no conceito e na aplicacéo)

22. Analise de Weilbull a a U

23. Engenharia de Confiabilidade O O 0 U u

24. Inspecdo por Amostragem O O U g

25. Analise Sensorial a a O 0

26. Graficos da Qualidade O O O O O O

Outras ferramentas (JUSE, 1991a)

27. Engenharia Industrial O O u U

28. Engenharia de Valor a a 0

29. Pesquisa Operacional O O U

30. Engenharia de Criatividade a O O

31. Auditoria 0 O O

Quadro 15 - Ferramentas da qualidade encontraditensdura e sua relacdo com as etapas do MASP
Fonte - JUSE (1991a), Parker (1995), Scholtes (R®Gbner eTregoe (1980) e Convencédo Mineira deutis de Controle da Qualidade (2000), adaptadmaebr da
dissertacéao.
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Ferramentas adicionais (PARKER, 1995, p. 68)

32. Brainstorming O a O 0

33. CEDAC

34. Questionamento construtivo O

35. Analise de Custo-Beneficio 0

36. Formularios de Dados O O O

37. Técnica Delphi O 0

38. 5 Porqués O

39. Fluxograma a O 0

40. Andlise de Campo de Forgas O O

41. Imaginacdo Geométrica a

42. Andlise de Impactoréting) O O O

43. Grafico Maligno Measlg a

44. Mapas Mentais O U

45. Analise Morfolégica O

46. Técnica Nominal de Grupo O O O

47. Custos da Qualidade 0 U 0

48. Ranking U O

Quadro 15 - Ferramentas da qualidade encontraditensura e sua relagéo com as etapas do MASP
Fonte - JUSE (1991a), Parker (1995), Scholtes (R@Gbner eTregoe (1980) e Convencado Mineira deultis de Controle da Qualidade (2000) adaptadoaetr da
disertacéo.




e Q

Cont. ’% % % ) ,§ % % %
ki > = 3 S S = 3
235 & = o < s S <
8g | © g > | & | ©

Ferramentas adicionais (PARKER, 1995, p. 68) - Cont

49. Gréfico de Tendéncia/Sequencial O O l

50. Grades de Selecédo O O

51. MetodologiaSoft System O 0

52.Surveys O O U

53.Synetics O U

54. Diagrama de Arvore 0 0 0

Ferramentas adicionais (KEPNER e TREGOE, 1980)

55. Matriz E — NAO E 0 O

56. Formulario de Avaliagéo de Alternativas 0

57. Analise de Riscos 0

58. Analise do Problema Potencial 0

Ferramentas adicionais (UBQ, 2000)

59. Grafico de Gantt O O 0

60. Matriz Gravidade-Urgéncia-Tendéncia — GUT O

61. Matriz Resultado-Execucao-Investimento — REI O

62. 5W1H e 5W2H O O O

63. Analise de Viabilidade O

64. Votagdo multipla O d 0

Quadro 15 - Ferramentas da qualidade encontraditensdura e sua relacdo com as etapas do MASP
Fonte - JUSE (1991a), Parker (1995), Scholtes (R®Gbner eTregoe (1980) e Convencdo Mineira deutis de Controle da Qualidade (2000).
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Embora a identificacdo de mais de 60 ferramentasssificiente para demonstrar sua
diversidade, essa relacdo ndo esgota aquelasnégsstanto na literatura quanto na prética
gerencial. Tague (2005), em sua obhe quality toolboxrelaciona e descreve cerca de 150
ferramentas e suas variantes, o que demonstrapefi@assua importancia para a solucao de
problemas em qualquer situacdo, mas também suaifesgade. Diante dessa verdadeira
miriade, a escolha da ferramenta apropriada setede uma importancia relevante, o que
pode ser decisivo para o desenvolvimento do mé&odonsequentemente, para a solugdo ou
nao do problema que se pretende resolver. Aléem ais,me € o método que soluciona o
problema como afirma Campos (2004), sao os resdtatitidos por meio da aplicagdo das
ferramentas que permitem aos individuos aprendee e e tomar as decisdes corretas para
soluciona-lo. Dai sua importancia para a geraca@lisgeminacdo de conhecimento para a

organizacao e, é claro, para o objetivo desteltraba

3.5.2 Funcao das ferramentas de solucéo de problemas

Entender a finalidade de cada ferramenta é fundi@ineara uma boa escolha de qual
utilizar para a obtencdo do resultado desejado ada etapa do método de solugdo de
problemas. Como os contextos séo diversos, bem @mferramentas possiveis de serem
empregadas, alguns autores japoneses (JUSE, 199B0)TANI, 1992) procuram orientar
quanto ao nivel de contribuicdo da ferramenta sgormomento que se utiliza. No entanto,
nao basta apenas conhecer quando elas devemligadati, mas sobretudo para que servem e
em que contexto. Embora cada ferramenta tenharépugemprego, algumas tipologias de
finalidade sé&o encontradas na literatura (Quadro E6ram encontradas dez finalidades
citadas pelos autores (HOSOTANI, 1992; SCHOLTES042 TAGUE, 2005; PARKER,
1995; GARVIN, 2001b), com graus de citacédo varmedtre apenas duas e todas.
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Autor | Hosotani | Scholtes Tague Parker Garvin
Finalidade (1992) | (2004) | (2005) | (1995) | (2001b)
1. Descobrir problemas X - - X -
2. Planejar e gerenciar o projeto - X X - X
3. Coletar dados - X X X X
4. Organizar dados e informacdes X X - X X
5. Analisar de processos - X X X -
6. Analisar causas X - X X -
7. Gerar idéias / Criatividade X X X X X
8. Auvaliar e tomar deciséo X - X X X
9. Implementar solucdes X X - - -
10. Estabelecer controle X - - X -

Quadro 16 - As finalidades no uso de ferramentagudiidade
Fonte - Elaborado pelo autor dissertacéo.

O ato deaprender embora considerado relevante para o desenvolwnuznsolucéo,
nao é citado pelos autores como uma finalidadenmmrego das ferramentas. Tal omissao se
explica pelo fato de que, o aprendizado, talvea saja etapa intermediaria para se chegar
aquilo que se deseja ao empregar a ferramentairhecimento.

Mesmo que extensivamente e bem empregadas, neamértas e nem métodos tém
o poder de resolver problemas sozinhos. O podefediamenta em cumprir sua funcéo
depende da escolha e da forma que se utiliza. lizscolins podem nédo sé impedir que o
problema seja resolvido, mas pode também provaato problemas de maior gravidade.
“A ferramenta errada em maos erradas pode serosefigafirma Ketelhohn (1995, p. 29),
que argumenta que uma ferramenta de tomada dédgagido pode substituir o pensamento
criativo. O autor defende que aprender pela ag@render pela andlise sdo complementares
e resultantes das atividades inseparaveis de agensear, essenciais, portanto, para um

processo efetivo de solucdo de problemas, confdemenstra a Figura 9.
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Figura 9: Aprendizado pela analise e pela acades-@onponentes complementares do processo de
aprendizagem.
Fonte: Ketelh6hn, 1999, p. 30.

Ao contrario dos autores que enfatizam o uso daanfientas, Ketelhohn (1995)
defende que o aprendizado é mais relevante do gakjugr caixa de ferramentas, pois
permite encontrar as respostas especificas pawitiagdes especificas (KETELHOHN,
1995). Tal assertiva faz uma conexdo entre proses®o solucdo de problemas e de
aprendizado, abrindo a possibilidade de uma an&@gunta. No entanto, embora os
argumentos sobre o potencial do MASP e suas fenm@asepara a aprendizagem
organizacional sejam abundantes, as atividadegpas de conhecimentos gerados e 0 grau
em que isso ocorre precisam ser melhor identifisguy meio de verificacdo empirica, cujo

método de pesquisa é delineado a seguir.

3.6 Tipos de equipes de aplicagdo do MASP

A resolucdo sistematica de problemas defendidaaptores sempre fazem uso de
métodos sisteméticos estruturados, como o MASRy daterminado conjunto de ferramentas
da qualidade. Embora ensinados sempre da mesma,fasndescricdoes sobre a forma de
aplicacdo escondem uma guerra sutil entre prioeslastm sempre percebida: a prioridade
sobre o rigor ao método ou sobre o resultado diseja

Autores japoneses ou aqueles que se baseiam micagg@ponesas, sobretudo a do
Circulo de Controle da Qualidade — CCQ — (JUSE51%NDO, 1995; KUME, 1992;
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CAMPOS, 2004; HOSOTANI, 1992) tendem a defendeso tigoroso do método como a
melhor forma de alcancar resultados. No entanitstémente sobre este rigor que se baseiam
os criticos das abordagens sistematicas, poiq.eleehrijeceria a solucado de problemas e a
tomada de decisdo” (PERPETUO e TEIXEIRA, 2001) deva racionalidade limitada do
homem administrativo (SIMON, 1947), aos processagristicos (BAZERMAN, 2004), a
complexidade do ambiente outéeamascontra a racionalidade (MOTTA, 2007).

A resposta para as objecdes aos métodos sistemdiexplorada por Perpétuo e
Teixeira (2001) para quem ndo sobram argumentose smblexibilidade dos Métodos de
Identificacdo e Andlise de Problemas — MIASPs -agarajustar a diferentes situagdes, como
a énfase em determinadas etapas.

A Unido Brasileira da Qualidade apresenta e descosvdois tipos de grupos que
usam meétodos de solucédo de problemas com propdakstrstos (UBQ, 2007). Para a UBQ
(2007), o Circulo de Controle da Qualidade “[..]uéna atividade voltada para o
desenvolvimento das pessoas, principalmente nacicpl® de controlar a qualidade”,
enquanto que os grupos de melhoria “[...] sdo gruge trabalhadores interfuncionais,
designados pelas geréncias para resolverem problesw@ecificos, com tema, prazo de
execucao e resultados previamente estabelecidaemgresa”.

O quadro 17 apresenta as principais diferencas entdois tipos de grupos.

Aspecto CCQ Grupo de Melhoria
Compromisso do grupo Aprendizado Resultado
Membros Voluntarios Designados pelas geréncias
Composicéo de membrog Intrafuncionais Interfuna®na
Quem escolhe oNtema ea 0 grupo A empresa
coordenacao
Método utilizado MASP ou QC-Story MASP, PDCA, DMAIC
Aplicacdo do método Rigoroso Flexivel
Duracéo Indeterminado Determina@al, hoc
Papel do “problema” Meio Fim
deASer})\i/(ce)?\:ﬁndeento Estimulante Exigente
Etapas mais enfatizadas Todas igualmente Plangé@le & Acéo

Quadro 17 — Diferencas entre CCQ e Grupo de Melhori
Fonte — Elaborado pelo autor com base em UBQ (2007)
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As diferencas entre 0 CCQ e o Grupo de Melhoriaaiorse bastante nitidas quando
analisadas segundo os critérios mostrados no quaima. Enquanto que o CCQ tem um
propoésito baseado no aprendizado dos membros, poGde Melhoria esta focado na
obtencdo de um resultado especifico. Todos os deasgiectos decorrem dessa diferenca
basica, pois abordam escolhas que favorecem unoaitcas abordagem. No caso do CCQ, a
organizacado precisa criar um ambiente de estimukpeendizado, o que se da dentro de um
grupo mais limitado e voluntario de pessoas, em @gses tomam decisdes quanto a sua
organizacao e ao tema sobre o qual irdo trabalharoblema exerce um papel coadjuvante,
uma vez que é o rigor na aplicacdo completa do doétgue serve de base para o
desenvolvimento humano e profissional dosulistas

Por sua vez, a estruturacdo do Grupo de Melhorfaope caminhos, que séo
fundamentais para que o grupo consiga os resultadgsie foi desafiado a obter. Os
problemas sdo normalmente de natureza multidiseipg sistémico, priorizados pela propria
organizacdo, que cobra pelos resultados. Os grgegsiem a estrutura adhocratica
(MINTZBERG, 2003), os membros sdo definidos pelaégeia e sdao mais livres para
escolher seu método, ferramentas, priorizar etapagesmo, eliminar aquelas que sé&o pouco
relevantes para o resultado desejado (PERPETUQXETEA, 2001). O resultado € o fim e,
devido a isso, as etapas enfatizadas sao aquile®nadas a sua obtencao.

A natureza e o propésito dos dois tipos de orggézalas equipes onde o MASP é
aplicado, além de serem diferentes em suas cdsdici@s, podem desencadear consequéncias
organizacionais distintas. Do ponto de vista damgizagem organizacional, o CCQ pode
propiciar mais geracao de aprendizado devido &egdlo de todas as suas etapas com rigor.
No entanto, a natureza pragmatica do Grupo de Mellpwde enfatizar outros processos,
como a disseminacao ou a memaria organizacionsasgsossibilidades, se € que existem de
fato, precisam ser verificadas e determinadas [0 e pesquisa empirica, que é 0 que se

propde a presente dissertacdo, cuja metodologiplérada a seguir.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo € dividido em quatro sec¢fes. A prianapresenta a caracterizacdo da
pesquisa, com a descricdo da estratégia adotadagtimlo e sua tipologia, e as razbes que
fundamentam a escolha do quadro de referénciagénsa secao discorre sobre as unidades
de andlises e de observacdo, apresentando ososriger justificativa para a selecéo, bem
como uma breve caracterizacdo das empresas peafglidda terceira, sdo expostas as
técnicas e os instrumentos de coleta dos dadosaiage Ultima parte discorre sobre a forma

com que foram tratados e analisados os dados.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Conforme apresentado na introducdo, o objetivol girsta pesquisa foi o de avaliar
até que ponto que uma organizacdo que se utilizMémdo de Analise e Solucdo de
Problemas — MASP — pode ser considerada uma osg@tizque aprende, segundo o
construto da aprendizagem organizacional na pdrspeata acao social de Templeton, Lewis
e Snyder (2002). Essa perspectiva considera o tormmeaprendizagem organizacional como
um conjunto formado pelos seguintes processossiggoi de conhecimento, distribuicdo da
informacé&o, interpretacdo da informacédo e memdagarozacional.

Um aspecto que € importante ressaltar é que a @aatxz@m modelo de referéncia,
como o desenvolvido por Templeton, Lewis e Sny@@02), n&o significa que este seja, nem
o Unico, nem 0 mais representativo dos modelosiymisspara representar o construto da
aprendizagem organizacional. Trata-se de apenaseast@lha metodoldgica que tem as
justificativas ja apresentadas no referencial ¢edriPortanto, ndo se pretende avaliar a
totalidade da aprendizagem organizacional, nem daogaquela desenvolvida por todas as
atividades em que isso é possivel. O que se petendrificar a contribuicdo do MASP para
a aprendizagem organizacional, dentro das poskidiis e restricdes que esse perimetro
venha a delinear.

Vale ressaltar que, no ambiente organizacionalstexi problemas de diversas
naturezas e graus de severidade, que sao tratadose de diferentes abordagens, mais ou

menos estruturadas, além de alguns métodos sigtemadtido se defende que o MASP seja a
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Unica maneira de resolver problemas, nem mesmoiea (possibilidade de estudo de
confrontacdo com o referencial tedrico da apremdiza organizacional. O MASP € neste
trabalho uma escolha metodoldgica, que objetivenel®l precisamente o campo de pesquisa
e maximizar a abrangéncia das implicacdes potendedorrentes deste método.

Uma vez que o grupo designado para resolver umlgmab s6 é formado
especificamente para sua solugcédo, o conhecimeiaialise constitui de percepc¢des geradas
pela experiéncia dos membros com esse problemapahoente desorganizados e
fragmentados. A medida que o projeto se desenvolgenhecimento vai sendo ampliado por
meio de multiplos processos de aquisi¢do, iniciatlmeobre o problema, depois sobre suas
causas, passando pelas solugcbes e terminando empmkasho do grupo ao desenvolver o
processo e utilizar as ferramentas da qualidadeofihecimento, que se inicia ao nivel
individual, se enriquece ao nivel do grupo, acabgmat ser disseminado para o restante da
organizacdo na forma de procedimentos escritoa®sdformais e informais.

Nesse ponto devem-ser relacionar as etapas do M3, de aprendizagem e
conhecimentos e niveis em que iSso ocorre. Papa ussa analise comparativa a partir do
construto do modelo de aprendizagem organizaciposgibilita a consisténcia metodoldgica
necesséria ao desenvolvimento de um estudo vahigmito de vista epistemoldgico.

Para a elaboragdo de um modelo vélido de mensuragioaprendizagem
organizacional, Templeton, Lewis e Snyder (200@nidicaram e estudaram dezenas de
autores que elaboraram trabalhos sobre a apreedizagganizacional ou sobre sua relacao
com outros aspectos organizacionais. A partir destado, os autores elaboraram um
trabalho que se consistiu de trés etapas: (a) ig&inconceitual e estabelecimento das
dimensdes do construto de aprendizagem organizdcianpartir do trabalho de Huber
(1991); (b) construcao, refinamento e avaliacaardanstrumento de medicédo do construto; e
(c) aplicacdo do instrumento num determinado antdidie negdcio possibilitando delinear
um perfil estatistico sobre a extensdo na qual arganizacdo se engaja na aprendizagem
organizacional (TEMPLETON, LEWIS e SNYDER, 2002} seja, € uma organizacao que
aprende.

Assim, € apresentada a seguir uma proposta dencemta do MASP, como método
que visa a resolucdo sistematica de problemas (GMRRY000), com o construto da

aprendizagem organizacional de Templeton, Lewisyel& (2002).
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4.1.1 Descrigdo da estratégia adotada

Para atender os objetivos propostos, a estratélgitada é a pesquisa descritiva de
natureza quantitativa, que, segundo Kirk & Millapud Mattar (1994), procura medir o grau
em que algo esté presente. A caracterizacédo daipasgppmo de tipo descritiva pode ser feita
uma vez que se propde "[...] determinar a incidérecidistribuicdo das caracteristicas e
opinides de populacdes de pessoas, obtendo e edtu@s caracteristicas e opinides de
amostras pequenas e presumivelmente representdevéasis populacdes” (KERLINGER,
1980, p. 171).

Quanto a natureza da variavel pesquisada, a pasquastitativa baseia-sa,priori,
no pressuposto de que a teoria pode, ou ndo, sé@cada. Procura verificar quantoe em
que proporcdovisando a criacdo de consenso sobre o tema. Boraisestratégia é a de
pesquisar a percepc¢éo dos individuos, grupos e ammoatra da organizagdo para investigar
se, e até que ponto, os conhecimentos gerados cesattados diretos ou indiretos da
aplicacdo do MASP séo transferidos para a orgaiizac

A pesquisa pode também ser qualificada como dereratucomparativa. Segundo
Lakatos e Marconi (2004), o método comparativo é@regado quando se deseja estudar
semelhancas e diferencas entre diversos tipos ueogrpara melhor entendimento do
comportamento humano. No caso desta pesquisan@ecse, além de comparar o nivel de
concordancia do construto em trés diferentes empretambém comparar diferentes
abordagens de aplicacdo de MASP, buscando, pasgaaldentificar se alguma disposi¢cao

especifica levaria a um maior grau de aprendizado.

4.1.2 Descricdo do método e sua tipologia

O desenvolvimento de um construto da aprendizageyanzacional foi feito por
Templeton, Lewis e Snyder (2002) num estudo feitots estagios. Em primeiro lugar, os
autores buscaram uma definicdo conceitual do adostta aprendizagem organizacional a
partir de uma analise de conteudo da literatura ex@icitamente discute o tema. Por
intermédio de uma andlise de 78 definicbes de dmagem organizacional, foram

identificadas trés visGes paradigmaticas: demamrafacdo social e resultados. A visdo da
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acao social foi escolhida pelos autores como gpetiva mais justificavel, pois: (a) existe
uma tradicdo crescente de aceitacdo no campo;&ty) maior potencial de utilidade na
pesquisa da aprendizagem organizacional; (c) faadi exame de caminhos nas quais 0s
membros organizacionais executam partes da apessiizorganizacional; e (d) se dirige aos
niveis de andlise que sao ativos durante a apeyehiz organizacional.

Usando como referéncia a taxonomia de Huber (1@&l1autores desenvolveram seu
proprio construto da aprendizagem organizacionatccam processo continuo, composto
pelos subconstrutos aquisicdo de conhecimentaibdigio da informacao, interpretacdo da
informac@o e memdéria organizacional. Foram ideradfos 46 critérios que definem os quatro
subconstrutos. Um questionario foi entdo elabogaalomeio da aplicagcdo de metodologia
paradigmatica de pesquisa (CHURCHILL, 19@pud TEMPLETON, LEWIS e SNYDER,
2002) e sua confianca testada utilizandweal Survey Attributes- ISA (MALHOTRA e
GROVER, 1998). O instrumento de medicdo foi, ensdidymetido a um pré-teste entre
especialistas, professores e profissionais, e addidpor meio de um teste-piloto entre
gerentes de tecnologia de informacédo de 10 difeseindustrias. Finalmente, foram gerados
dados a partir da administracéo do instrumento cammpo de pesquisa especifico para prover
um perfil estatistico da extensdo na qual uma drgeéio se engaja na aprendizagem
organizacional (TEMPLETON, LEWIS e SNYDER, 2002prfio os autores focalizaram sua
pesquisa em empresas do ramo de tecnologia denafdo, foi aproveitada apenas a parte do
estudo em que o construto se desenvolveu de faratiagmente genérica. Os 46 critérios que
caracterizam o0s quatro subconstrutos da perspedivaacdo social da aprendizagem
organizacional foram cruzados com os 28 passosaupreendem as oito fases do MASP de
Campos (2004), para obter as relacdes entre elafmrme demonstra o quadro 18.
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Quadro 18 - Resultado comparativo entre o consttataprendizagem organizacional e as etapas do
MASP
Fonte - Templeton, Lewis e Snyder, 2002 e Camp@4 2adaptado pelo autor da dissertacdo.

O resultado dessa andlise identificou 20 critémies formam os quatro subconstrutos,
e que se relacionam com os 28 passos que compdeioaases do MASP de Campos
(2004).
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Dos critérios restantes, 16 sdo aspectos quegdmalforma, estéo relacionados com
o ambiente em que o MASP ¢é aplicado. Essas questéesminadas de extrinsecas, foram
reunidas em trés grupos pertinentes: (a) ao gemmecito das equipes que aplicam MASP —
Quadro 19; (b) a iniciativa e comportamento da meu+ Quadro 20; (c) ao contexto
organizacional onde o MASP é aplicado — Quadrdd&ldemais critérios, em namero de 10,
foram suprimidos devido a falta de relacdo comigagtde MASP ou devido a similaridade

com algum outro critério que ja havia sido escalhid

Cad. Subconstruto

AC-a Aprendizado do novo membro

Aprendizado do membro a partir da criagdo

AC-b organizacional

AC-g Aprendizado baseado na experiéncia
AC-k Pratica de inteligéncia corporativa
MO-c Gerenciamento de dados

Quadro 19 - Subconstrutos relacionados ao gererai@naas equipes
Fonte - Templeton, Lewis e Snyder (2002), adappeedo autor da dissertacao.

cad. Subconstruto
AC-l Transposicao de fronteiras
Dl-g Integragéo de conhecimentos distintos

Quadro 20 - Subconstrutos relacionados com a tiviai@ comportamento da equipe
Fonte - Templeton, Lewis e Snyder (2002), adappeedo autor da dissertacao.
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cad. Subconstruto

ll-g Disponibilidade de midia

ll-c Influéncia do mapa cognitivo
MO-d Rotatividade dos recursos humanos estratégicos
AC-h Imitacdo de competidores

AC-i Imitacéo de praticas organizacionais interistdais
DI-f Disseminacéo baseada em tecnologia

ll-e Capacidade da midia de comunicacéao
MO-e Armazenamento eletrénico
MO-f Documentacéo eletrbnica

Quadro 21 - Subconstrutos relacionados ao contegimnizacional onde o MASP é aplicado
Fonte - Templeton, Lewis e Snyder (2002), adappesdo autor da dissertagao.

O agrupamento de critérios do construto da apragdin organizacional, sob a luz do
contexto do MASP, teve por objetivo facilitar aeiriretacdo de cada questdo pelos
respondentes, por ocasido da pesquisa de campo.

Uma vez identificados os critérios do construtoageendizagem organizacional que
se relacionam com o MASP, um conjunto de questdoeslaborado, tendo por base a
linguagem, o referencial tedrico especifico e otexto em que o método de solucdo de
problemas é aplicado. Para garantir a validade questbes frente ao tema, elas foram
submetidas a analise de um grupo de professorebecetores da aprendizagem
organizacional e o MASP Ao analisar atentamente cada questdo, 0s proéssso
responderam se elaedsencialjmportanteou ndo relevanteara a pesquisa. Os professores
fizeram comentarios e sugestdes, que foram analisacconsideradas, para a confeccédo da
versdo final do questionario (APENDICE A).

O questionario finalmente construido possibilitadme grau de concordancia dos
membros organizacionais, participantes ou nao dgpes de melhoria, sobre as atividades de
resolucdo sistematica de problemas utilizando o RASCAMPOS, 2004) e,
consequentemente, o grau em que elas contribuerm p@amaprendizagem em suas
organizacfes. O questionario é formado por tringeie questdes, cada qual contendo uma

escala de Likert de 10 pontos para marcacao, psfmndente, de seu grau de concordancia

% As questdes foram analisadas pelos Professoréss@dberto Goncalves (UFMG), Ronaldo Camilo Dartwic
(CEFET), Sandro Marcio da Silva, (PUCMinas), MaCieleste Reis Lobo de Vasconcelos (FPL) e José Marci
de Castro (PUCMinas).
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em relacdo percepcéo do respondente. Se a conciardins respondentes for elevada, pode-
se concluir que o MASP contribui de maneira sigaifva para que a organizagdo aprenda.
Por outro lado, se, de maneira geral, a percemgduafxa, constata-se que o MASP contribui
pouco para que a organizacao aprenda, mesmo geejalbem aplicado e que os problemas
sejam resolvidos de forma efetiva.

Além das 36 questdes relativas a pesquisa, foradaancluidas questbes de ordem
demografica, abertas e fechadas, para caracteneapondente, incluindo empresa, nome,
cargo, departamento onde esta situado, contagiqpel ou e-mail) e tempo que trabalha na
empresa. Duas outras questdes completam a cazactido respondente: a primeira indaga
se ele utiliza, ou utilizou no passado, o MASP pakssente, ou se acompanha grupos que
fazem uso do método; a segunda indaga ha quanfmtemespondente tem contato com o
método.

Finalizando a construgdo do instrumento, foi ireetima dltima questéo, sem relacao
com o0 construto ou com o referencial teérico aadbis que apresenta uma escala de oito
graus do estagio de conhecimento (RAMCHANDRAN e BOH986° apud GARVIN,
2000). A insercao dessa questdo teve o propositomecer um elemento de analise
adicional, para ser utilizado apenas se o objela/pesquisa néo tivesse sido cumprido.

A verséao final do questionario foi disponibilizada empresas participantes em dois
modelos: em papel ou formulario eletrénico parassaeria internet. A empresa participante
poderia utilizar um ou ambos os modelos como desejdara simplificar a interpretacédo das
informacdes, o questionario foi ordenado por subttato e as codificacbes das questdes
foram, neste momento, eliminadas.

Uma vez que a organizacdo ndo pode observar osé&ms, mas, sim, os individuos
que dela fazem parte, estes serdo pesquisadosssusnoepresentantes. O método empregado
foi, portanto, osurvey a partir de um tipo de pesquisa de natureza itleacrde que
participaram trés organizagfes que utilizam o MASR seus projetos de melhoria de
produtos, servigos e processos internos.

Procurou-se, na escolha das empresas, selecionmlagaqque tivessem porte
semelhante e que adotassem abordagens diferendedgiicacdo de MASP: CCQ ou grupo
de melhoria. Também serviu como critério o tempaimmd de trés anos de experiéncia do

uso do MASP na resolucgéo sistematica de problemas.

% RANCHANDRAN, Jaikumar; BOHN, Roger. The Developreii Intelligent Systems for Industrial Use: a
conceptual frameworkResearch on Technological Innovation Management anBolicy. v. 3. 1986. p. 182-
188.
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Devido a realizacdo da etapa de validacdo das Gpsesh versao final foi revisada
duas vezes e nédo foi submetido a pesquisa-piloexeaplo do que fizeram Templeton,

Lewis e Snyder (2002) em seu proprio instrumento.

4.1.3 Razbes que fundamentam a escolha do quadro de ésfein

Os CCQs e grupos de melhoria consistem em um agerga de pessoas, que se
reine com um fim especifico. Trata-se, portantoumiesistema social em funcionamento
dentro de um campo de acéo delimitado e sujeiégras do ambiente e do proprio grupo.

Ja por seu lado, as organizacdes que fomentanmtieapd@ melhoria sistematica de
problemas entre seus funcionarios sdao motivadas metessidade de melhorias concretas,
pelo exercicio da melhoria continua decorrente dstagp da qualidade ou como uma
estratégia de desenvolvimento humano e profissamakus empregados.

Devido a dificuldade de acesso a informacéo e assetade de um estudo mais amplo
do que um estudo de caso, a Unica alternativaeuelsca € o estudo de campo. O estudo de
campo trabalha com amostras que permitem andlstesisticas sem, no entanto, haver
preocupacgdes com a representatividade (MATTAR, 1994studo de campo que se desenha
visa compreender o grau em que a ocorréncia de vamavel leva a outra, no caso, a
aplicacdo do MASP leva a aprendizagem organizakiona

Para isso, estudaram-se trés organizacdes, umgueezasos multiplos proporcionam
maior amplitude & pesquisa e possibilita melhoredipdes e descri¢cdes.

Segundo Mattar (1994, p. 90), a pesquisa descktivalizada quando o proposito é o
de descrever as caracteristicas de grupos, esiqaporcao de elementos numa populacdo
especifica que tenham determinadas caracteristiczagomportamentos e descobrir ou
verificar a existéncia de relacdo entre variAavdis.pesquisa, que ora se desenha, iniciou-se
com a caracterizacao dos respondentes para vesgcd membro ou observador de equipes
gue usam o MASP, bem como o tempo em que tevetoatm o método.

Uma vez identificadas as pessoas, agrupamentas fi@itos para analisar o nivel de
concordancia das assertivas formuladas a particrdbamento das etapas do MASP e do
construto da aprendizagem organizacional de Teomléewis e Snyder (2002). Para tal, foi
realizada uma pesquisa ocasional, cujo levantantmuiados foi realizado por meio de um

survey por amostragem nao probabilistica entre membrosqigpes (CCQs e grupos de
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melhoria), membros organizacionais e gerentes. rifliegBabbie (1999) surveytem um
carater deterministico e deve ser empregado sequere pesquisa busca explicar as razdes
para e as fontes de eventos e caracteristicasedagg@ies observadas.

Finalmente, foi feita uma analise qualitativa doadat frente aos resultados
estatisticos para caracterizar as diferencas emadast e elaborar hipoteses sobre as
particularidades apresentadas, visando descobur aglicacdo do MASP pode levar uma
empresa a aprender ao nivel organizacional.

Evidencia-se, dessa maneira, que o quadro de mefag2 incluindo a abordagem, a
estratégia, o tipo e o0 método de coleta, sdo adeguaos objetivos gerais e especificos do
presente trabalho.

4.2 Unidades de analise

Para a realizacdo da pesquisa foram determinagassatritérios de escolha que as
organizacfes teriam que cumprir para estarem aptas uma unidade de analise no contexto
da pesquisa. Em primeiro lugar a organizacédo devementar atividades de CCQ ou grupos
de melhoria ha pelo menos trés anos. Em segunao, lagnetodologia de trabalho deveria
ser o MASP de Campos (2004) ou uma variante prgxamao oQC-Story Finalmente, a
organizacdo deveria ser de grande porte, com petmsnmil empregados, e estar submetida
as condicdes de competicdo de mercado.

A justificativa para o primeiro e segundo critérs®s deve, evidentemente, ao objeto
de analise de que se trata este trabalho, quensiarfienta no uso do MASP. Quanto ao
terceiro critério, ele se justifica no sentido detar nivelar as condigbes ambientais sobre os
guais as unidades de analise estdo submetidas.

Trés organizacdes foram identificadas que atendentiatérios acima mencionados,
tendo sido, portanto, consideradas aptas paraipareém da pesquisa. A amostra retirada é
ndo probabilistica, tendo sido retirada por corémeia, ndo representando, portanto, um
universo especifico de organizacdes. A pedido disrips organizacdes, seus nomes foram
omitidos neste trabalho, sendo denominadas apemas Empresa 1, Empresa 2 e Empresa

3. A caracterizacao de cada uma é feita a seqguir.
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4.2.1 Caracterizacdo da Empresa 1

A Empresa 1 é a maior companhia de telecomunicad@d®rasil em faturamento e
namero de telefones instalados e a maior empreselefenia fixa da América do Sul com
base no numero total de linhas em servico. Em ndecg008, a companhia tinha cerca de 33
milhdes de usuarios, dos quais 14 milhdes em takefixa, 17,3 milhdes em telefonia moével
e 1,6 milhdo na banda larga.

A Empresa 1 tem concessfes de telefonia fixa enesi&dos brasileiros, além de
oferecer servicos méveis, sendo pioneira na ing@dua tecnologia GSM no Brasil. Tem,
ainda, autorizacdo para a prestacdo de servicadrdanicacdo de dados, internet e longa
distancia em todo o territorio nacional. Com coeti0% nacional, a empresa foi a primeira
do Pais a oferecer servigcos convergentes e integrdd telecomunicacfes. Suas ofertas
abrangem telefonia fixa, telefonia mével, comundtagle dados, internet e televisdo por
assinatura. A Empresa 1 também atua, com autodzegétodo o territério nacional, na
prestacdo de servicos de comunicacdo de dadomeante ligacdes de longa distancia para
residéncias, usuarios corporativos de pequeno, anésli grande porte, agéncias
governamentais e outras empresas de telecomunscacde

O objetivo da empresa é oferecer o que hd de maiermo em telecomunicacdes e
superar 0s niveis de exigéncia dos clientes e dwaue. Para isso, a empresa investe
fortemente no desenvolvimento de novas tecnolagiae treinamento de seus funcionarios
para garantir o melhor atendimento a seus consuesdo

A visdo da Empresa 1 é ser a melhor empresa de@grque aproxima as pessoas e
gera valor para os clientes, colaboradores, sadgedaacionistas. Sua base de valores sao:
Meritocracia, Confianca, Integridade, SimplicidadBme, Gente, Resultado, Sucesso,
Exceléncia e, finalmente, a regra do patrédo, queli&nte sempre tem razao

Em 2007, a receita da Empresa 1 foi de R$ 25,1646 de reais com um EBITDA de
R$ 3,7 bilhdes de reais.

Como estratégia de melhoria de desempenho, a Eanpragotou a formacéo do Time
de Otimizacdo de Processos — TOP. Iniciado em 200BOP consiste na formagéo de
equipes multidisciplinares que visam o aperfeicagmeos processos que estao por tras dos
produtos e servicos que mais afetam as necessidadeslientes e do mercado. A pratica

proporciona a troca de informacdes e de planog astrareas de negocios e as operacionais.
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Essa rotina otimiza e realinha os processos e,eqdestemente, reposiciona acdes de
marketing e vendas. A intengdo é evitar e cordgios de atendimento e de faturamento.

Em 2007, foram envolvidos no programa cerca decalfboradores, entre gestores,
especialistas e analistas de diversas areas ddaagtedos processos, como Marketing,
Atendimento, Engenharia e Operagbes de Campo.aPBrapresa 1 0S executivos exercem
um papel essencial no processo, pois sdo os apesadas equipes, garantindo o alinhamento
entre o foco do trabalho e os objetivos estrat&gicorganizacionais.

Os membros dos times TOP s&o treinados no meétodandkse e solucdo de
problemas — MASP de Campos (2004) e dezessetenfamtas da qualidade. O MASP é
desdobrado em 29 passos que descrevem a abordagedolbgica para a analise de causas,
desenvolvimento e implementacéo de solucdes e @dipegto das pessoas. Em 2006, o TOP
proporcionou mais de oito mil horas de treinameat@05 reunibes de trabalho, que
resultaram em mais de 2,2 mil agBes planejadasaCkr 600 pessoas ja foram treinadas no
método. Em 2008, cerca de 300 funcionarios aintd@odeeinados na aplicacdo do MASP e
outros 100 em Controle Estatistico de ProcessdsP--€ visando aumentar a competéncia do
grupo para a resolucao de problemas.

O programa é coordenado por uma equipe centraldigaGeréncia da Qualidade, que
tem por tarefa o acompanhamento dos trabalhos tieorni@ese valendo, para isso, de um
sistema automatizado, denominado Prisma, desedweobgpecialmente para tal. Além disso,
a Empresa 1 dispde ainda de relatorios de gereantanda rotina, em que os indicadores de
desempenho s&o monitorados por meio de um paireguBxo, e Foruns de Qualidade
periddicos para alinhamento e controle das ac@gsptas pelos times.

O programa de desenvolvimento do TOP prevé ainda w@waliagdo anual
denominada Ciclo de Aprendizado e Melhoria, quasdlo avaliados os pontos fortes e as
oportunidades e a evolucdo em termos de resultadiitajivo e quantitativo. Neste evento,
sdo também revistos 0s objetivos estratégicos dgaohia visando a implementagcédo de
melhorias e o ajuste do foco de atuacao das equipes

As acdes do TOP também contribuiram, entre outedgps gerenciais, pelo aumento
de desempenho das equipes e pela melhoria do iGeize da Qualidade — IGQ — que passou
de 58% em 2005 para 93% em 2007.
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4.2.2 Caracterizacado da Empresa 2

A Empresa 2 é a segunda maior mineradora diveaddiclo mundo e a maior empresa
privada na América Latina, com capitalizacdo decado de aproximadamente US$ 150
bilhdes. Para tanto, a Empresa 2 se situa no tapaongiores produtoras de minério de ferro
do mundo, e pelotas, matéria-prima essencial pame(sstria siderurgica. E ainda uma das
maiores produtoras de niquel, com aplica¢cbes nasirid de aco inoxidavel, baterias, ligas
especiais e quimicos entre outras. A empresa tangréduz cobre, manganés, bauxita,
alumina, aluminio, carvdo, entre outras matériasgs importantes para o setor industrial
global.

A Empresa 2 foi criada, em 1942, pelo governo laisiinicialmente como empresa
estatal e tendo sido privatizada em 1997. Hoje arEsa 2 € uma empresa global, que atua
nos cinco continentes, com operacdes, pesquisaahmescritorios comerciais, e conta com
mais de 100 mil empregados, entre proprios e t&xados.

O principal objetivo da Empresa 2 é fortalecer posicdo como uma das lideres entre
as empresas de mineragdo e metais no mundo porduo€diortalecimento no mercado de
minério de ferro e niquel, pelo aumento de suaiblistdo geografica e por produto e por
meio da expansao de sua capacidade logistica.

Embora a Empresa 2 possa realizar aquisicbes mdisjoo foco principal da
Companhia é o crescimento organico com o desemuefwo de varios projetos por meio de
seus ativos de classe mundial. Em 2007, a Empresge2im faturamento: 33,115 bilhdes de
dolares, com um EBITDA de 15.775 bilhdes.

A atividade dos Circulos de Controle da Qualidad®Ce) — se iniciou nos anos 80 de
forma pouco estruturada. Atualmente, o CCQ estgepte em cerca de 10 Unidades em todo
o Brasil e conta com aproximadamente 700 grupaesddos por cerca de cinco mil membros
voluntarios. A atividade € apoiada pessoalmente Pedsidente corporativo que pretende, por
meio de fomento, atingir a meta de 1.000 gruposigridade.

Uma das unidades mineradoras da Empresa 2 estaeth municipio mineiro de
Itabira, onde a producdo para exportacdo se inidesde os primordios da empresa.
Atualmente, a Unidade de Itabira da Empresa 2 terwacde 8.600 empregados, dos quais
1.105 sdo membros de grupos de CCQs, que a engeasainacirculistas A atividade

segue a doutrina japonesa, com participacdo essmecite voluntaria. Os grupos séo fixos e
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realizam uma média de um projeto e meio por grupogmo. A abordagem de grupos de
melhoria, com finalidade de resultado ndo passanif®é dos grupos formados. Para
promover e estimular a participacdo, a empresaecdeuma série de incentivos, como
possibilidade de participacdo em varias convengiiemas, prémios aos melhores trabalhos
e viagens.

Na unidade de Itabira, os grupos sao coordenaelosdepartamento da Qualidade,
mas conta com facilitadores nomeados pela GeréBelal. O método empregado nos
projetos é o MASP de Campos (2004), com oito etaplessdobramento em 28 passos.

Depois de anos de experiéncia na melhoria de @osesdustriais, a Empresa 2
fomenta a aplicagdo de melhorias na comunidade ar@iise de problemas e implementacéo
de acOes de natureza social. A iniciativa de uisagr as fronteiras internas da ao processo de
melhoria contornos bastante diferentes, pois osbresrse deparam com problemas que néo
Ihes s&o familiares, necessitando de negociacamotnws atores sociais para que as acoes de

melhoria sejam implementadas.

4.2.3 Caracterizacdo da Empresa 3

A Empresa 3 foi fundada na década de 70 por inreiadle dois grandes grupos
empresariais, um brasileiro e outro japonés, papeoducdo de celulose, sobretudo para o
mercado externo, para onde se destina mais de 808%oducdo. Os principais compradores
da celulose é o Jap3o, os Estados Unidos e paigasopa, América Latina e Asia.

Para a producao da celulose, a Empresa 3 é aloastecn madeira de areas proprias
e areas arrendadas, além de madeira adquirida gleeqes produtores, em sistema de
fomento. A Empresa 3 atua em 52 municipios de M@asais. Em 2007, a fabrica recebeu
cinco milhdes de metros cubicos de madeira paragupao de celulose.

A Empresa 3 adota modelos de gestdo baseado®safil da Qualidade Total, como
o “Gerenciamento pelas Diretrizes” e o0 “Gerenciametia Rotina Diaria”, procurando
gerenciar os padroes de desempenho, desdobradiogdares e metas, promover atividades
de pesquisa e desenvolvimento, para atingir a gémanecessdarias a busca da exceléncia
operacional.

A Missédo da Empresa 3 @ragar valores as florestas renovaveis, com qudkde

competitividade, em parceria com o0s acionistagntés e empregados, contribuindo para o
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desenvolvimento da sociedade, em harmonia com @atdb Sua Visdo de Futuro € a de
avancar na exceléncia operacional em produtos ogelrestal nos mercados interno e
externo Em 2007, a Empresa 3 obteve uma receita liqueda@®i1,16 bilhdo, com um lucro
liguido de R$ 272 milhdes. A geracédo de caixa (EBAYem 2007 foi de R$ 465 milhdes.

Dentre os principios e Valores da Empresa 3, erec@et a valorizagdo da inovacéo,
da competéncia e do comprometimento dos profisspnague demonstra que ela inclui a
gestdo de pessoas e a oportunidade de desenvdeitmmo elementos relevantes em sua
filosofia gerencial. A Empresa 3 considera a bugek qualidade de vida, pelo clima
organizacional, pela comunicacdo, pela satisfacdpel® motivacdo como desafios
permanentes, e procura promover acdes com O abjev despertar nos empregados e
familiares reflexdes a respeito de seu estilo da @ das oportunidades de desenvolvimento
profissional e pessoal.

As iniciativas nesse sentido incluem o fomento esedvolvimento das pessoas por
meio da pratica do Circulo de Controle da Qualida@Q. O objetivo do CCQ é valorizar a
capacidade criativa e a dedicacdo dos empregadmsctmo consolidar o espirito de equipe
proporcionando beneficios intangiveis. Para a Esaprg os Circulos de Controle de
Qualidade apresentam solugfes criativas para pnalsleelativos a operacdo e producao por
meio da conciliacdo de aspectos técnicos e humarespondendo as necessidades
organizacionais e pessoais, tornando o CCQ uma toagsformadora para democratizar o
conhecimento.

O CCQ na Empresa 3 se iniciou na década de 90 colbjetivo de elevar os indices
de produtividade, economia e qualidade de vidamalbie proporcionar crescimento
profissional, por meio da geracdo de conhecimerdesenvolvimento de solugdes criativas.
Atualmente, fazem parte dos CCQs 90 empregadadoléga seis geréncias. Os membros dos
grupos sao treinados e coordenados pelo departamer8istema de Gestdo da Qualidade. O
monitoramento dos grupos, por sua vez, é feitosg@iéprios gerentes operacionais, o que, de
um lado, facilita o apoio institucional, porém, pautro, restringe o apoio metodoldgico
devido a diluicdo da atividade dentre tantas odtnagdes gerenciais.

O ambiente organizacional da Empresa 3 propicieesemvolvimento dos grupos,
devido a convivéncia com outras ferramentas gesenoriundas da Qualidade Total, como o
Gerenciamento da Rotina Diaria — GRD -, e a culaimgresarial de origem japonesa. Além
disso, a Empresa 3 realiza periodicamente o Seiwirda Qualidade para fomento e
reconhecimento dos resultados dos CCQs, sendomue087 aconteceu a 122 edicdo do

evento.
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Com relacdo a Aprendizagem Organizacional, ndcahBmpresa 3 um projeto com o
propésito explicito de aplicar seus preceitos atigas associadas, mas apenas modelos de

gestdo que podem gerar aprendizagem de forma n&oiente.

4.2.4 Diferencgas entre as unidades de anélise

A caracterizacdo das unidades de analise que deader feita, bem como a posse de
outras informacdes relativas as empresas, pernmtetigar algumas seguintes diferencas

entre elas, como mostra o Quadro 22.

Aspecto Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Ramo Telecomunicacdes Mineracdo Celulose
Faturamento (Milhdes de Reais) 25.150 33.115 1.160
. . Pulverizada em 16 : ;
Composicao das equipes Estados Numa unidade Numa unidadeg
Quantidade de empregados 9.000 8.600 1.980
ngntldade de participantes de 500 1.105 90
equipes de melhoria
Percentual do quadro que esta 0 0 0
envolvido com MASP 6% 13% 5%
Abordagem do MASP Grupo de Melhorja CCQ CCQ
Convivéncia com Qualidade Total Nao Nao Sim
Inicio de aplicacdo do MASP 2003 Década de 80 D¥dad0
Tipo de MASP 8 etapas — 29 8 etapas — 28 8 etapas — 28
passos passos passos

Quadro 22 — Quadro comparativo das empresas paggsis
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dado®tidos pelas empresas.

No Quadro acima se destaca a diferenca de ramasivildades das empresas, cuja
dindmica do negodcio diferenciada, ndo impede quizemh do mesmo método, muito
embora, possam existir diferencas praticas naag@da; nas ferramentas e na profundidade da
analise. Observa-se que, na média, cerca de 9%iattrayde empregados € treinado e esta
desenvolvendo projetos de melhoria se valendo d8RIAnquanto que 0 campo de pesquisa
esta sediado em uma Unica unidade nas empresds®a@mpo de pesquisa ha Empresa 1 é

pulverizado entre os 16 estados brasileiros. Elitmaladota a abordagem de grupos de
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melhoria, enquanto que aquelas adotam o CCQ. Ausss@ponta os diferentes resultados
em termos de aprendizagem organizacional proderideada empresa pesquisada.

4.3 Coleta de dados

Conforme ja descrito, para este estudo, foi esdalld@ abordagem quantitativa e
modelo descritivo. Para a coleta de dados, foirdedeido um instrumento de pesquisa na
forma de um questionario contendo 45 perguntasfouan respondidas por membros de
equipes — participantes de CCQS e Grupos de Malkgrou gerentes, que sao interessados
diretos dos resultados dos trabalhos.

Do total das variaveis, 37 foram sobre o métodamdise e solugcdo de problemas,
dentre eles 36 eram quesitos referentes a situapdegie sdo empregados MASP em grupos
CCQs que tinham como resposta 0 grau de concoralgnei variou huma escala de 1 a 10,
sendo 1 discordancia total e 10 concordancia todal. demais variaveis foram de
caracterizacdo dos respondentes como a empregaaegertencem, tempo em que la estéo,
cargo que ocupam, tempo de contato com o MASPIilsgaom ou utilizaram o método ou,
ainda, se acompanham grupos que se utilizam o M8 Apéndice).

Para facilitar o acesso ao questionario (vide APEMH), duas versbes foram
elaboradas: em papel e meio eletronico. Foi attédbai prépria empresa pesquisada a escolha
pelo formato que desejasse. A Empresa 1 optou ipatgdr o endereco eletronitoonde
questionario estava disponivel, enquanto que a &mapR e a Empresa 3 optaram por
distribuir o questionario em papel, pois os memhitesCCQs tém acesso relativamente
restrito a computador no ambiente de trabalho. @stgpnarios, em namero de 120 para a
Empresa 2, foram respondidos por 54 pessoas. NareSmp3 foram deixados 60
questionarios, sendo que 41 pessoas se dispusereont@buir com a pesquisa. Esses
formularios foram deixados sob responsabilidade pssoas que coordenam o0s grupos de
CCQs, que receberam as devidas instru¢fes parédbuiisio aleatéria dos mesmos, entre
membros e ndo membros de equipes. Na Empresanmembros de grupos de melhoria e
gerentes receberam e a pesquisa por meio eletréseomlo que apenas 88 responderam.

Dessa forma, foi obtida uma amostra total, entrér@&s empresas, de 183 questionarios

37 0 questionario pode ser acessado no enderbtip:4201.17.146.200/masple ficou disponivel para os
respondentes entre os dias 20 de maio e 6 dedel2008.
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devidamente respondidos. A populagéo total de psssanostrada no Quadro 22. Devido as
condi¢des de localizacdo, tempo e disponibilidauke réspondentes, ndo foi possivel exercer
controle sobre a distribuicAo ou devolucdo dos tquewios. Uma vez recebidos os

questionarios preenchidos, os dados foram tabulpai@spropiciar sua analise e conclusoes,

conforme sera explicitado no proximo item.

4.4 Tratamento e analise dos dados

Os dados obtidos da aplicacdo da pesquisa foraamiaeglos, codificados e digitados
em planilha eletrénica Excel, sob a forma de unmcbate dados. Em seguida, estes dados
foram transportados para o software SPS&atistical Package for the Social Science
versao 11, que foi utilizado para as andlisestedestatisticos necessarios.

Primeiramente, foram calculadas as estatisticasrittess das variaveis: a média
aritmética como medida de posi¢do, uma vez quesepta bem os dados e tem a vantagem
de ser uma medida que leva em conta todos os sa(@RIOLA, 1999). Para medir a
variabilidade dos dados foi calculado o desvio-gadlembrando que, quanto mais os dados
se dispersam, o valor do desvio-padrao aumentar&qgonhecer 0 menor e 0 maior grau de
concordancia atribuido a cada um dos quesitos faprasentados os valores minimos e
maximos, respectivamente. Registrou-se, tambéniyreero total de observacdes vélidas, ou
seja, desconsideraram-se as respdsfas seie as questdes ndo respondidas, deixadas em
branco.

Foi realizado o teste ndo paramétrico de Kruskalli§\igara testar a hipétese de que
as diferentes amostras, no caso de mais de dgsgmdependentes, provém de populacdes
idénticas. Conforme TRIOLA (1999), o teste de KaldWallis, também denominado teste
H, ndo exige distribuicbes normais, e todas as s¢pes para uso deste teste foram
atendidas: ao menos trés amostras aleatérias, aaudsstra comporta mais de cinco
observacdes e variancias muito parecidas.

Para testar se duas amostras provém de populagesas, foi realizado o teste nao
paramétrico U de Mann-Whitney. Conforme TRIOLA (299a base do processo utilizado
neste teste é o principio de que, se duas amastoasxtraidas de populacdes idénticas e o0s
escores sao dispostos em uma seqiéncia Unica,raabide valores, entdo os postos altos e
baixos devem situar-se equitativamente entre as almastras. Este teste foi escolhido porque
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compara duas amostras independentes, ndo exigalidade das populacdes e cada uma das
amostras tem mais de 10 valores. Para rejeicdoipfdaebe nula de igualdade entre as
medidas, adotou-se o nivel de significancia infeai6%.

Para medir o grau de associacdo entre as variav@ligou-se o Coeficiente de
correlacdo por postos de Spearman. Este métodpardmeétrico tem a grande vantagem de
testar a hipétese nula de ndo haver correlacdotesegue fazer quaisquer suposicdes sobre as
populacdes das quais provém as amostras (FREUNOQ).2Walores deste coeficiente
proximos de 0 (zero) indicam que nao existe cardeleentre as variaveis, valores proximos
de 1 (um) indicam correlacédo significativa. Assgaanto mais proximo de 1 (um) for o valor
do coeficiente, maior é o grau de correlagédo exgreariaveis.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados esta dividida em trés partesakse dos dados demograficos dos
respondentes, a andlise estatistica descritivaedodtados e a analise de correlacdo entre os

subconstrutos.

5.1 Anadlise dos dados demograficos dos respondentes

Iniciamos a analise dos dados a partir da caraatgo dos respondentes da pesquisa.
A proporcao de respondentes por empresa partieigentte ser vista no grafico 1. Percebe-se
qgque o numero de participantes da Empresa 1 repeesgrmse metade dos respondentes
(48%). A Empresa 2 contribui com 30%, enquanto gfesa 3 enviou 41 respostas que
representaram 22% do total. Trata-se de uma amaoéwaprobalistica, uma vez que a
proporcao de respondentes na populacao total degegue fazem parte de grupos que usam
MASP é de 22% para a Empresa 1, 4,88% na Empregd 2% na Empresa 3.

41; 22%

88; 48% O Empresa 1
m Empresa 2
O Empresa 3

54; 30%

Gréfico 1: Respondentes por Empresa participante
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmasdados da pesquisa.

Quanto ao tempo em que os respondentes trabalhampiesas pesquisadas, 67%
tém mais de cinco anos de casa. Os demais, quesespam 28%, tém experiéncia nas
empresas pesquisadas em periodos inferiores d&e@sse, como pode ser visto no grafico 2.
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O tempo de casa indica o periodo em que o0 resptmgeasenciou ou vivenciou com 0Ss
programas de recursos humanos e de outras ardes,etas, a da Qualidade, de onde se

origina normalmente as iniciativas de melhoriaefiitados, em que o MASP é empregado.

- §o,
29; 16% 10: 5% 52: 28% @ Até 5 anos

@6 a 10 anos
011 a 20 anos
35; 19% 0O Mais de 20 anos

57: 32% ENR

Gréfico 2: Tempo de casa dos respondentes.
NR=N&o respondeu.
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.

Apenas membros (participantes dos grupos de ma)hoti gerentes (interessados
diretos dos resultados dos trabalhos do MASP) gigattiam da pesquisa (Grafico 3). A
proporcao de 45% do total de respondentes utilizafd utilizaram o método pessoalmente e
a mesma proporgdo acompanha equipes que se utdiadviASP. A composi¢do da amostra
foi feita sobre um grupo variado, incluindo pessqas observam o desenvolvimento dos
projetos pelos grupos de fora, pessoas que sdo m&rabvos e treinados e aqueles que
participam dos grupos fornecendo dados e infornsagékosas para a anélise do problema,
porém sem treinamento. Normalmente, nesses casognbro aguarda uma oportunidade
para ser treinado tado logo ela surja. A composda@i@mostra de respondentes por pessoas
gue acompanham 0s grupos é importante para aeabgrendizagem gerada para fora do
grupo, ao nivel organizacional. Como se observgrafico 3, os observadores representam
praticamente a metade dos dados validos, ou 45%acdii% das pessoas que utilizam o

MASP pessoalmente.



2% 8%

45%

32%

13%

@ Utiliza pessoalmente o MASP

@ Utilizou MASP no passado

O Acompanha grupos que se utilizam
do MASP

O Utiliza ou utilizou o MASP e
acompanha grupos que se utilizam
do MASP

B NR

Gréfico 3: Distribuicdo dos respondentes que atifizou acompanham grupos que

se utilizam do MASP
NR=N&ao respondeu.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrnmsdados da pesquisa.

Por se tratar de um método que exige rigor na agdim, a experiéncia repetida &
importante para o desenvolvimento de habilidadeguésicdo de pratica nas ferramentas. Boa
parte dos respondentes (42%) trabalha ou tém contah o0 MASP ha mais de trés anos
(Gréfico 4). E importante ressaltar que, mesmo nigiainte no método, pode ter tido contato
com ele antes de ter sido treinado e compor grdposelhoria ou CCQs. Conforme relatado
na Empresa 2, seus membros de CCQs desenvolvemreode 1,5 projeto por ano. Com

essa razao, um empregado que utiliza MASP ha neaisrdano ja tera ao menos iniciado o

segundo ciclo de aplicagao.

2;1%

77,42%

29;16%

19;10%

16: 9% & Iniciante

: m Até 1 ano

O Entre 1 e 2 anos
0O Entre 2 e 3 anos
40;22% | g Mais de 3 anos
O NR

Gréfico 4: Tempo que trabalha ou possui contato cdMASP

NR=N&o respondeu.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.
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5.2 Andlise estatistica descritiva dos resultados

Os graficos 5 e 6 apresentam as médias e deswulodeparespectivamente, das
questbes em todas as empresas pesquisadas e squutidaibconstruto. De maneira geral, a
concordancia para os quesitos foi elevada, obsgoyara comparacao entre os dois graficos,
a tendéncia dos quesitos, com as menores médiasofderem o efeito da elevada
variabilidade das respostas. A média variou enfdd @ 8,77, enquanto o desvio-padrao
variou entre 1,3 e 2,69 numa escala de 10 pontos.

E importante destacar que o quesito 30 €onhecimento gerado pelos grupos de
melhoria é perdido devido a rotatividade do pessdave a escala invertida antes de entrar
na composicao da variavebntextg uma vez que este foi o Unico quesito, cujo mesmore

da escala indicava menor aprendizagem organizdciona

A questdo com maior resultado foi a de niumero ®4 grupos usam ferramentas da
qualidade (gréficos, relatorios, planos, modelosageesentacdo, software e outras formas
comuns de representacdo) para facilitar a interpg@io das informacgbes-, 0 que
demonstrou a elevada freqiéncia com que as fertamda qualidade sdo empregadas com o
proposito de interpretar fendmenos relacionadasasas e aos impactos das solucdes.

Por sua vez, o item 6Normalmente, 0 monitoramento do desempenho dogssos
em que o0s grupos trabalham ja é feito, bastando osiegrupos apenas melhorem um
indicador ja existente- foi 0 que obteve menor média. Tal resultado destna que o0s
processos sobre 0s quais 0s grupos trabalham refijiiehtemente, aqueles que nédo sao
monitorados pela organizagéo, cabendo ao grupdarsas variaveis causais e determinar 0s

controles necessarios a obtencéo dos resultadegdes.
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Grafico 5: Média das questdes em todas as emppesgsisadas e reunidas por subconstruto
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

Quanto a andlise dos desvios-padrdo, o quesitoncenor variagdo foi o de niumero

10 - Quando estdo analisando causas ou buscando solug8egrupos de MASP buscam

informacdes e dados concretos, procurando baseas dacisdes sobre fatos e dados que

confirma a objetividade que caracteriza 0 MASP. lesido 9 -Quando os membros dos
grupos procuram informacgdes e dados sobre problepassas e solugdes eles sabem de sua
importancia e a utilidade para o sucesso do trabathque tem uma relagao estreita com a

posterior, apresenta um desvio-padrédo também pegueque € coerente, portanto, com a

deducéo feita acima acerca da objetividade do métod

Quanto ao quesito de maior variabilidade, o de mar8@ -O conhecimento gerado

pelos grupos de melhoria é perdido devido a roiddiste do pessoat foi 0 que apresentou a
maior variacdo, lembrando que essa questdo tem asovala invertida. Boa parte dos
respondentes parece concordar quanto a perda decdmento, enquanto outra parte
consideravel discorda de tal assertiva. Se, por lado, a discordancia da perda de
conhecimento € consistente com o referencial ted& aprendizagem organizacional, por

outro, hd um entendimento de que parte do conhetimprovavelmente o tacito, é perdido

guando pessoas experientes deixam a organizacao.
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Gréfico 6: Desvio padrdo das questdes em todaspesas pesquisadas e reunidas por subconstruto.
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

As tabelas 1 a 7 apresentam estatisticas dessritaferentes a cada um dos 36
guesitos avaliados na pesquisa. A quantidade gestss validas variou entre 183, 0 maximo
possivel, e 173. Houve uma quantidade maior deostéspnao sej quando a questao
abordava algum aspecto pouco comum em grupos dernaebu CCQs, como é o caso da
adocéao de solucdes ja desenvolvidas por fornecedorparceiros (questao 32). A amplitude
das respostas variou significativamente entre amoire maximo, pois 75% dos quesitos
tiveram respostas em toda a escala disponivel.

A Tabela 1 apresenta os resultados das estatigtsasitivas dos quesitos relativos a
aquisicdo de conhecimento. A aquisicdo de conhedoné o primeiro subconstruto do
modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002) e ctmsia coleta dados e informacoes
necessarias para o desenvolvimento do projeto dleoriee pela equipe. O subconstruto foi
representado na pesquisa por sete questdes reldasooom etapas do MASP, cujas respostas
variaram entre 6,41 e 8,20. As respostas com nsioheeis de concordancia foram as
questdes 5, com média de 8,20, e 7 que obteve médAO, relativas a analise minuciosa de
causas e coleta de evidéncias antes da proposecaQo@s. Tais resultados sé&o consistentes
com a objetividade conferida ao MASP, conformeraem Hosotani (1992) - “[...] use dados
precisos, ndo suposicdes. Observe o ambiente lol@hoacuidadosamente e compreenda os
fatos precisamente usando dados” (HOSOTANI, 19920p— e Kume (1992, p. 195), para
guem a equipe deve olhar o problema como ele é.

Em outro extremo, a andlise dos menores niveisoteocdancia, se colocam as
questdes 6 e 2, relativas ao monitoramento dedaddres existentes, com uma média de 6,41,
e organizacdo da equipe, com média de 6,53. Coetuipe de MASP é uma estrutad
hoc,é normal que venha a ser constituida para melaspactos que ndo estejam gerenciados
pela organizacéo, necessitando para a obtencaesdiado desejado, instituir controles que
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antes ndo existiam. Quanto a estruturacdo da eqaipéeratura lanca luz sobre sua
constituicdo (BAUER, DUFFY e WESCOTT, 2006), ma® rékplora a possibilidade de
alternancias que venham a dinamizar a composicawedaoros ou liderancas. Mesmo assim,
observa-se pelos dados coletados que, de mane#ia gdVIASP contribui para a aquisicao

de conhecimento de forma significativa.

TABELA 1
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesquisa — item Aquisicdo de Conhecimento
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. | Max
padréo

1- Durante o projeto em que 0 grupo usa o MASP ropay
simulam o problema ou as solu¢cdes possiveis pasm@dgr oul 180 7,29 2,31 1 10
para ter mais certeza do que fazer

2- Durante o projeto em que o0 grupo usa o MASP ropas
organizam subgrupos, convidam novos participardaéisrnam
liderangas ou fazem outros tipos de arranjos pareidnar
melhor

180 6,53 2,34 1 10

3- Para resolver o problema, os grupos considemaisplicoes
adotadas por outras organizagdes, além daquelasvidadas| 181 7,04 2,37 1 10
no préprio grupo

4- Os grupos que usam MASP fazem uma busca abrangen
profunda por informacdes ja existentes sobre o lenad e| 179 7,94 1,90 1 10
possiveis solucdes, para ndo reinventar a roda

5- As causas de problemas sao minuciosamente aohadise
confirmadas com dados antes de qualquer decisae sotausa 183 8,20 1,70 2 10
fundamental e as solugfes necessarias para elianina-

6- Normalmente, o monitoramento do desempenho Eegsos
em que os grupos trabalham ja é feito, bastandoogugrupos 180 6,41 2,53 1 10
apenas melhorem um indicador ja existente

7- Os grupos que usam MASP cumprem a etapa 2 +valgse —
atentamente, colhendo o maximo de evidéncias ecglim antes 179 8,10 1,63 2 10
de analisar o problema ou definir planos de acdo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observac¢ées; Min = Valtrimo; Max = Valor maximo.

A Tabela 2 apresenta os resultados dos quesit@ives a distribuicdo das
informacgdes, que é o segundo subconstruto do magelempleton, Lewis e Snyder (2002)
e que consiste no compartilhamento de informacdge enembros e ndo membros da equipe
do MASP. O subconstruto compreende cinco questasionadas com etapas do método,
cujas médias das respostas variaram entre 6,881le &8s respostas com maiores niveis de
concordancia foram as questdes 9 e 10, com méttitidd de 8,61, e estdo relacionadas com
a consciéncia quanto a importancia dos fatos e sdpdwa a tomada de decisdes. Para

Templeton, Lewis e Snyder (2002) a percepcéo da#sdce da importancia do conhecimento



121

sdo aspectos relacionados a logistica e a dissgfoindo conhecimento, sem o qual a
aprendizagem estaria limitada. Os resultados abtidaferem elevado grau de concordancia,
baixo desvio-padrdo e a menor amplitude da pesguigalor 6 — em ambos 0s quesitos,
mostrando que o MASP, ao menos dentro de seu fevighke acdo, leva os membros a um
grau elevado de percepcéo das fontes e de commpadantes para o desenvolvimento de
seu trabalho.

Quanto a questdao de menor concordancampartiihamento de informacdes inter-
equipes -com media de 6,84, esta € uma pratica que, ennterassante do ponto de vista
da aprendizagem, é adotada no contexto de projsmsdo MASP apenas como troca de
experiéncias sobre problemas afins ou sobre o digeeio no método em si. Assim, equipes
que trabalham com projetos de natureza mais sisé€rmomo € o caso da Empresa 1, tém a
tendéncia de trocar mais informacdes. Ja a abamdgeCCQs, empregadas nas Empresas 2
e 3, 0s grupos sao formados antes da escolha dem®, o que os leva a escolhas dentro de
seu proprio raio de acdo (JUSE, 1985), de onderdecmma necessidade menor grau de

trocas com demais grupos.

TABELA 2
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesquisa — item Distribuicao da Informacao
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. Max
padréo
8- Quando os membros dos grupos de MASP precisam df83 767 201 > 10

informacdes especificas, eles sabem onde consegui-|

9- Quando os membros dos grupos procuram infornsagde
dados sobre problemas, causas e solucdes eles shbesma) 183 8,61 1,39 4 10
importancia e a utilidade para o sucesso do trabalh

10- Quando estdo analisando causas ou buscandgies|us
grupos de MASP buscam informacBes e dados congcretod83 8,61 1,30 4 10
procurando basear suas decis6es sobre fatos e dados

11- Os grupos que usam MASP compartiiham ou tror:an?L79

; ~ : 6,84 2,49 1 10
informacdes entre si

12- Os membros dos grupos de melhoria treinam asops
envolvidas com a solucdo proposta (previsto naaetép—| 175 7,43 2,13 1 10
Padronizacdo — do MASP)

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observagdes; Min = Valonimo; Max = Valor maximo.

Os resultados relativos a interpretacdo de infod@s¢ terceiro subconstruto do
modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002), € aptada na Tabela 3. Esta variavel diz
respeito a forma com que os dados coletados séc@®dos, estruturados e analisados pelas

equipes para tirar as conclusdes necessarias aovibbsmento do projeto. O subconstruto
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compreende cinco questdes relacionadas com etap®A8P, cujas médias das respostas
variaram entre 6,45 eliminagdo de praticas obsoletase 8,77 -uso de ferramentas da
qualidade O uso de ferramentas da qualidade, além de ayaesana baixa variabilidade,
foi o quesito de maior pontuacéo de toda a pesguésaonstrando que o uso de ferramentas €
extensivo nas empresas pesquisadas como um f@tk adla compreensdo do fendmeno e
tomada de decisbes. Com exce¢cdo de Campos (200d)prgfere ressaltar a funcdo do
método, e Ketelhéhn (1995), que advoga que nadatisubo pensamento criativo, a
importancia do uso de ferramentas € praticamenta umanimidade entre outros autores
(SCHOLTES, 2002; ISHIKAWA, 1986; JUSE, 1991A; KONDD95; JUSE, 1985; KUME,
1992; PARKER, 1995; HOSOTANI; 1992), que ndao poupespaco em seus livros para se
dedicar a explicar como melhor utiliza-las. Naagpeesa, portanto, que esse seja o elemento
que mais contribui para a interpretacao de infodeago contexto da equipe de MASP.

Ja as respostas com menores niveis de concordascipestdes 16 e 17, apontam
com um nivel relativamente baixo de concordanait@de variabilidade que, nas empresas
pesquisadas, as praticas nem sempre sao absopeldasmpresa, sendo que procedimentos
obsoletos chegam a conviver com procedimentosizadals pelas equipes. Para Templeton,
Lewis e Snyder (2002), a coexisténcia de um voldereasiadamente grande de informacéao
pode levar a sobrecarga e minimizar o desaprermlizggdrmacional, o que dificultaria a

selecao e interpretacdo do conjunto total de infgén, quando esta se fizer necessaria.

TABELA 3
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesguisa — item Interpretacdo da Informacao

Desvio

Quesito N° obs. | Média ~ Min. Max
padréo
13- Quando estéo diante de uma mformagaol 0s g_rtd@diflASP 181 701 1,54 > 10
apresentam e exploram suas diferentes possiveipiietacdes
14- Os grupos usam ferramentas da qualidade (gsafic
relatérios, planos, modelos de :’;\presentagat.ﬁ?ware e outra}s 182 8.77 1.43 3 10
formas comuns de representacdo) para facilitartexpretacao
das informacdes
15- Quando estdo diante de informacbes demais, ragog 182 781 1,82 1 10

conseguem separar as necessarias das desnecessarias

16- Quando a solugédo do problema altera substameigé um
procedimento ou rotina, a empresa elimina qualgeferéncia as 175 6,45 2,44 1 10
praticas antigas e as substituem pelas novas

17- Quando a solugéo adotada pelo grupo envolveali®acao
substancial nas préaticas organizacionais, as pesssémilam as 177 6,68 2,13 1 10
novidades e alteram seu comportamento no trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observagdes; Min = Valonimo; Max = Valor maximo.
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A Tabela 4 apresenta os resultados dos quesitasvos a memdéria organizacional,
que € o ultimo subconstruto do modelo de Templdtewis e Snyder (2002) e que consiste
no armazenamento da informacao e na memoaria hur@afilédsofo George Santayarepud
Garvin (2002) e Juran (1990), ilustra, com suaefraeglebre, a importancia da memoria,
guando afirmou que “[...] aqueles que ndo consedeearhrar o passado estdo condenados a
repeti-lo” (GARVIN, 2002, p. 111; JURAN, 1990, pid).

O subconstruto compreende trés questdes que foelamionadas com etapas do
MASP, cujas médias das respostas variaram entle-7péra o quesito 20 relativo ao repasse
de experiéncia a novos membros — e 7,50 para oitgque8 que retrata a guarda de
informacgBes geradas pelas equipes. As médias slpsstas aos trés quesitos tiveram niveis
de concordancia e variacdo medianos com relacé@spestas aos demais itens da pesquisa.
Na comparacéo relativa, a memoria ndo apresentassaiios, mas este € um aspecto bem
situado no grau de concordancia, demonstrando gqugrupos de melhoria e CCQs se
empenham em preservar o conhecimento adquiridoaglgeelos processos interpretativos,

embora haja diferencas entre as empresas pesagjisad@ serd mostrado mais adiante.

TABELA 4
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesguisa — item Memoria Organizacional
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. Max
padréo

18- As descobertas feitas durante o processo de&wldo
problema sdo guardadas na forma de documentostosscri 177 750 218 1 10
procedimentos, instrucdes de trabalho ou outro tigpe ' '
formalizacéo.
19- Os empregados se utilizam das informac¢desapdmdizadg 177 7 46 215 1 10
gerado pelos grupos que usam o MASP. ' '
20- A experiéncia obtida pelos membros dos grupp$ASP 179 744 207 1 10
durante o projeto de melhoria é repassada as pessoa ' '

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observac¢ées; Min = Valtrimo; Max = Valor maximo.

As Tabelas 5, 6 e 7 apresentam o0s subconstrutepaaps por afinidade e que
mantém relacdo com os aspectos extrinsecos do MA®RFR580 0 gerenciamento dos grupos,
0 comportamento do préprio grupo e o contexto emed@ esta inserido.

Quanto ao gerenciamento dos grupos, 0s resultadoguesitos estdo apresentados na
Tabela 5 e compreendem cinco questbes relacionamtasa forma com que grupos de
melhoria e CCQs sédo coordenados pela organizacgai As respostas também nao

apresentaram desniveis significativos, posicionaedem patamares relativamente elevados
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de concordancia e varidvel em termos de desvicApadhs médias indicam haver nas
empresas pesquisadas uma estrutura bem constgaidaacompanhar os grupos, seja na
forma de departamento, consultores ou contatos mamos grupos. O repasse do pessoal
mais experiente é, no entanto, o quesito que olienizel mais elevado de concordancia,
mostrando que o aprendizado baseado na experi@feMPLETON, LEWIS e SNYDER,
2002) tem uma frequéncia de ocorréncia relevanteaddcdo de pessoas com mais
treinamento e experiéncia para apoiar os grupasucente denominados facilitadores e
tipicos nas empresas que praticam o CCQ, amplaiio e a transferéncia de conhecimento
para os iniciantes. A andlise comparativa entrengzresas, feita mais adiante, comprova essa

hipotese.

TABELA 5
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadggesguisa — item Gerenciamento dos Grupos
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. Max
padrdo
21- Quando novos membros s@o convidados a fazéz pas
projetos de melhoria, o grupo repassa a eles tudue ja| 178 7,48 2,00 2 10

aprendeu.

22- Os membros dos grupos de MASP séo influencigedes
visdo de uma pessoa carismatica que os motiva ticgprda| 179 7,38 2,14 1 10
melhoria continua.

23- A experiéncia do pessoal mais antigo é utibzpdra amplia

o potencial de eficacia do MASP. 181 7,83 1,88 1 10

24- A empresa se utiliza de consultores, encormgrofssionais,
benchmarks (comparacdes), convengbes ou outro tipo | de
processo de troca para aumentar o valor agregagiprdfetos de
MASP.

25- Ha na organizacdo um departamento ou funcqmmeével
pelo gerenciamento dos dados e informacdes gerpdlms| 173 7,69 2,53 1 10
grupos de melhoria.

178 7,57 2,47 1 10

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observac¢ées; Min = Valtrimo; Max = Valor maximo.

O segundo agrupamento extrinseco reune as varideeiempleton, Lewis e Snyder
(2002) que foram relacionadas a forma com que pogse comporta, diante da existéncia de
fronteiras internas e da necessidade de integrdedoconhecimentos distintos (Tabela 6).
Tanto uma questdo, quanto a outra, obtiveram ndeisoncordancia elevados, com 7,56 e
8,10, respectivamente. A incidéncia de problemasmbiente organizacional ndo respeita
fronteiras interdepartamentais e, devido a issoe@dpes precisam ser compostas por
representantes desses departamentos que, freqéatderseguem uma estrutura funcional,

que precisa ser quebrada para que o problema peissampreendido e a solucdo implantada.
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Hosotani (1992) cita a criacao de ligacdes fune®oaizadas como parte do estabelecimento
de uma mentalidade necessaria a abordagem de calec@iroblemas. Os niveis obtidos
revelam que os respondentes apresentam um nivebrimrdancia significativo, embora
variacOes e divergéncia de respostas existam, ygbwante devido as condi¢des particulares

de aplicacao ou limitagcées de escopo do projetoelboria.

TABELA 6
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesquisa — item Comportamento do Grupo
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. | Max
padrdo

26- Quando precisam descobrir ou pesquisar algvaete para
o trabalho a equipe de MASP transpfe fronteiragidés ou| 179 7,56 1,92 2 10
departamentais visando atingir seu objetivo.

27- O grupo relne informacdes de origens e disapldistintas

. ~ 180 8,10 2,10 1 10
para a andlise e solucdo de problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.
Nota: N° obs. = Numero de observagdes; Min = Valorimo; Max = Valor maximo.

Finalmente, a Tabela 7 apresenta os resultados lttnolugrupo de questdes
identificados por Templeton, Lewis e Snyder (20@@mo sendo relevantes para a
aprendizagem organizacional, porém sem relacdo 6oMASP, mas com o0 contexto
organizacional em que ele é aplicado. Neste grdgstaca-se a disponibilidade de meios de
comunicacao, com nivel de concordancia com médi&,te. Considerando o fato de as
empresas pesquisadas serem organizacdes de gateleepprovavel que elas tenham mais
facilidade de acesso a tecnologia de comunicac@u€emutras organizacdes de porte menor.
Nota-se, entretanto, pelo nivel de concordancigu#stdo 34, que a eficacia desses meios de
comunicacao esta num nivel ligeiramente inferiose&le nivel de disponibilidade.

No agrupamento relacionado ao contexto, enconteaegestao 30, relativa a perda de
conhecimento devido a rotatividade de pessoalécuénica questao, de toda a pesquisa, com
concordancia negativa, ou seja, do ponto de viastaagtendizagem organizacional seria
desejavel que as pessoas discordassem, ao inve@dardar. Surpreendentemente, o nivel
de discordancia néo foi tdo elevado, se comparadoa nivel de concordancia das demais
guestdes do mesmo subconstruto. As respostas panediear, ou que ha, de fato, um nivel
consideravel de perda de conhecimento devido évidde de pessoal ou, a questdo sofreu
o efeito da tendéncia a concordancia, impostafps@iente resposta nesse extremo da escala,
nas questdes anteriores. Outros pontos de nivaisramrdancia pouco acentuados foram as

praticas de absorcao de aprendizado de concorygategiros e fornecedores — questbes 31 e
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32 -, demonstrando esse tipo de solugédo é frequiente considerada, embora num nivel
inferior se comparado as praticas de aquisicAmdeerimento pelo préprio grupo — questdes
4eb.

TABELA 7
Estatisticas descritivas dos quesitos avaliadgesquisa — item Contexto Organizacional
Quesito N° obs. | Média Des‘ilo Min. Max
padréo

28- Os membros dos grupos de melhoria tém uma ampla
variedade de meios de comunicagdo a escolha (telgfo 182 8,10 2,10 1 10
celulares, e-mall, internet, murais, video/audidedncia, etc)

29- H4 na empresa um estimulo ao uso rigoroso dSMA das

ferramentas da qualidade para tracar o rumo codiefirojeto 181 741 2,16 1 10
30-_0 qonheqmento gerado pelos grupos de meltldopardido 180 556 270 1 10
devido a rotatividade do pessoal

31- Os grupos de MASP aprendem sobre os probleana®éim a 174 713 212 1 10

partir das praticas e estratégias de seus contesren

32- Desde que consideradas satisfatorias, a eqetpda e adota
as solugbes que foram dadas por fornecedores eesaspr 173 7,08 2,11 1 10
parceiras em problemas semelhantes

33- Os membros dos grupos fazem uso de sistenm@midticos

para disseminar o que aprenderam durante o prigetaelhoria. 182 7,43 2,10 1 10

34- Os meios de comunicacdo empregados pelos gnoges

difundir seu conhecimento funcionam com rapideficééacia 182 7,20 2,00 2 10

35- Os conhecimentos gerados pelos grupos de nmebudire os
problemas e seu préprio desempenho no uso do MASRIs| 180 7,10 1,96 1 10
facil acesso e recuperacdo

36- Os sistemas informaticos onde as informacddad®s dos
grupos de melhoria séo armazenados sdo amigavares de| 178 7,44 2,26 1 10
usar

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
Nota: N° obs. = Numero de observagdes; Min = Valonimo; Max = Valor maximo.

O grau de concordancia médio foi também calculeata ps sete subconstrutos das
trés empresas estudadas. Como pode ser obserdadbapela 8, para todas as variaveis, as
médias da Empresa 1 foram menores que das outaasethpresas. A Empresa 3 obteve as
maiores médias, com excecdo das varidgsisicado e Distribuicdo que foi obtida pela
Empresa 2. A observacéo simples desses dados phreceue, tendo em vista o construto
de Templeton, Lewis e Snyder (2002), as Empresa® hpresentem nivel de concordancia
maior em dois subconstrutos cada uma. A Empresa ntanto, parece revelar um nivel de
concordancia superior nas condigbes ambientaisv@daao gerenciamento, comportamento e

contexto organizacional.



127

TABELA 8
Comparativo de variaveis nas 3 empresas estudadas

o (@]
o = c
- o S S o
3 5 g | & | ¢ | & | & | E | ¢
o 2 & 5 = S g 3 o
S S 2 ! - e 5 = =
g S =) = = 0] c = 5
L c g 7] @ S o O
= < 2 Q < =
c o
Média 7,28 7,69 7,33 7.13 7,30 7,57 6,86
Desvio- | 4 54 1,19 1,34 2,00 1,60 2,04 1,34
padrdo
Média 7,52 8,02 7,65 7,50 7,62 7.61 7,32
Empresa 2 N 54 54 54 54 54 54 54
Desvio- | 4 44 1,24 1,23 1,67 1,52 1,60 1,43
padréo
Média 7,32 797 | 787 8,11 8,21 7,96 7,55
Empresa 3 N 41 41 41 41 41 41 41
Desvio- | 4 5 1,26 1,40 1,35 1,29 1,60 1,33
padréo
Média 7.36 7.85 7,55 7,46 7,60 7,67 7.15
N 183 183 182 182 183 182 182
Total )
Desvio- | 156 | 122 | 133 | 181 | 154 | 183 | 1,39
padrao

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comnmsdados da pesquisa.

Pelo teste de Kruskal-Wallis, as varidveis aquasigdistribuicdo, interpretacdo e
comportamento, as populagbes ndo apresentaranerdifer estatisticamente significante
(significancia > 0,05) o que indica que ndo ha rdifgas significativas nesses quatro

subconstrutos, entre as empresas pesquisadasgTapel

TABELA 9
Significancia assintética obtida pelo Teste de Kal§Vallis para testar se as populacdes
das trés empresas séo idénticas em relagio amsetevariaveis

Aquisicao
Distribuicédo
Interpretacdo
Memoéria
Gerenciamento

Comportamento
Contexto

Significdncia | 0,395 0,179 0,075| 0,018 0,007 | 0,578 | 0,010

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.
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As demais varidveis — memoria organizacional, geaemento de grupos e contexto

organizacional - apresentam grau de concordanfgeedciado nas trés empresas estudadas

(significancia < 0,05), apontando diferencas regvegivas nos dados. A Tabela 10 torna

possivel analisar as médias por questdo em cadesanpesquisada.

TABELA 10

Médias das empresas pesquisadas — item Memoriani@agenal

Quesito Emprl | Empr2 | Empr 3
18- As descobertas feitas durante o processo de;&oldo
problema sdo guardadas na forma de documentostosstri 7 49 7,13 8,03
procedimentos, instrucdes de trabalho ou outro tige
formalizacéo
19- Os empregados se utilizam das informagdesapamdizadg g 99 7,69 8,15
gerado pelos grupos que usam o MASP
20- A experiéncia obtida pelos membros dos grum$MASP | g 95 7,68 8,12

durante o projeto de melhoria é repassada as pessoa

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.

Os resultados acima apresentam niveis maiores rimm@ncia na Empresa 3 para

todos as questbes do subconstruto memoria org@amzéco que parece demonstrar uma

preocupacao maior desses respondentes com relagaowiencdo de conhecimento gerado

pelos CCQs. Outra possibilidade, que parece ses ow@erente, seriam as condi¢cdes do

contexto ambiental da Empresa 3, que favorecerianarsgutencdo desse conhecimento. Tal

assertiva € confirmada nas analises de correlégifes mais adiante, em que se observa uma

correlacéo de 0,647 — uma das mais elevadas edtas t memoria e contexto organizacional.

Quanto as diferencas estatisticamente significaaf@®sentadas no subconstruto

Gerenciamento de Grupos, os dados apresentadasbeta L1 mostram que, mais uma vez,

h& uma elevada concordancia dos respondentes deegarp nesse quesito, em comparagao

as Empresa 1 e Empresa 2.
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TABELA 11
Médias das empresas pesquisadas — item Gerencade@rupos

Quesito Emprl | Empr2 | Empr 3
21- Quando novos membros sdo convidados a fazée pas
projetos de melhoria, 0 grupo repassa a eles tudueoja| 7,24 7,70 7,70
aprendeu
22- Os membros dos grupos de MASP séo influencigedes
visdo de uma pessoa carisméatica que os motiva ticgrda 7,04 7,56 7,88

melhoria continua

23- A experiéncia do pessoal mais antigo € utibizpdra ampliaf 7 52 8,02 8,28
o potencial de eficacia do MASP

24- A empresa se utiliza de consultores, encormgrofissionais,

benchmarks (comparagdes), convencdes ou outro tipo | de7 17 7,77 8,18
processo de troca para aumentar o valor agregaxlprdgetos de
MASP

25- Ha na organizacdo um departamento ou funcgmmeavel
pelo gerenciamento dos dados e informagbes gerpétis 7,51 6,98 9,00
grupos de melhoria

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

O nivel de concordéancia da tabela 11 é, de magena, elevada com valores sempre
acima de 7, com destaque para a questao 23 — @&xgaridas pessoas com mais tempo de
casa aumentar o potencial do resultado do método em todas as empresas €, sendao o
maior, 0 segundo maior quesito do construto. A madmiancia encontra-se na questao 25,
que diz respeito ao departamento ou funcdo respeinp@&lo gerenciamento dos dados e
informacdes gerados pelos grupos de melhoria qugia@to o quesito tem a maior nota de
todo o subconstruto na Empresa 3, ele apresengnarmota na Empresa 2. Em principio,
poucos elementos foram encontrados para explidadiferenca. Nas trés empresas, 0
gerenciamento dos grupos é realizada por uma furedinalizada que pode ou nao auxiliar
na gestdo dos dados e informacbes geradas pelgosgrComo na Empresa 3, 0
gerenciamento dos grupos é feito pela prépria gaémediata, enquanto, na Empresa 2, séo
utilizados facilitadores, a diferenca poderia sgrieada pela gestdo mais proxima do gerente
imediato que, devido ao seu interesse e proximididerupo, poderia reunir com mais
efetividade o conhecimento gerados pelos CCQs slesspresas.

Finalmente, na comparacdo das diferencas sigmMasatdentre as empresas
pesquisadas, segue a andlise do contexto orgamahaiomposto de nove questdes. De
imediato, percebe-se a eleva concordancia dos mdeptes da Empresa 2, cujo contexto
parece favorecer mais a aplicacdo do MASP e, cdeségmente, a aprendizagem

organizacional. Dos nove quesitos, essa empresdareeoncordancias maiores em cinco,
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destacando-se a prética de aprendizado das pratesisatégias de concorrentes e a utilizacao
de meios informéticos para o desenvolvimento dabathos. Um fato curioso é que a
Empresa 1, que foi a Unica empresa a responderstigoario por acesso ao formulario
eletrénico na internet e a unica que dispde derssinformatico de gestao, especifico para o
desenvolvimento dos projetos, tenha obtido a meotat no quesito 33. Isso pode indicar
que, embora esses recursos estejam a disposiedopalem ndo estar sendo utilizados da

melhor maneira pelos grupos de melhoria.

TABELA 12
Médias das empresas pesquisadas — item Contexémi@agional

Quesito Emprl | Empr2 | Empr 3

28- Os membros dos grupos de melhoria tém uma ampla
variedade de meios de comunicagdo a escolha (telefo 8,56 7,69 7,68
celulares, e-mail, internet, murais, video/audinfeténcia etc)

29- Ha na empresa um estimulo ao uso rigoroso dSMé dasg 7,17 7.77 7.44
ferramentas da qualidade para tracar o rumo codiefirojeto

30- O conhecimento gerado pelos grupos de meliéopardido| g 40 4,83 4,78
devido a rotatividade do pessoal

31- Os grupos de MASP aprendem sobre os problamasm a g 57 7.93 7.18
partir das praticas e estratégias de seus contesren

32- Desde que consideradas satisfatérias, a eqsipda e adota
as solugbes que foram dadas por fornecedores eesaspr 6,78 7,38 7,30
parceiras em problemas semelhantes

33- Os membros dos grupos fazem uso de sisten@sniaticos| g 99 7.85 7.80
para disseminar o que aprenderam durante o prigenoelhoria

34- Os meios de comunicacdo empregados pelos gpm@s g g 7.30 7.78
difundir seu conhecimento funcionam com rapideficiéacia

35- Os conhecimentos gerados pelos grupos de neebulire oS
problemas e seu préprio desempenho no uso do MASRIs 6,91 6,74 7,98
facil acesso e recuperacao

36- Os sistemas informéaticos em que as informaeddados dos
grupos de melhoria sdo armazenados sdo amigavaceis de 7,11 7,15 8,49
usar

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

Em contrate com a realidade anterior, a Empresaalqée apresenta as melhores
condi¢cdes de meios de comunicacdo a disposicagrdpss — quesito 28. E ha duas razdes
para isso. Em primeiro lugar, a Empresa 1 adotaocadagem de grupos de melhoria, com
equipes multidisciplinares, lotadas em diferentesalidades (municipios e estados) e
pertencentes a diferentes posicOes e especialidadstrutura organizacional. Isso exige um
sofisticado sistema de comunicacdo, sem o quah &mpossivel ou mesmo invidvel a

comunicacdo presencial constante. Em segundo legé a natureza do negdcio da
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Empresa 1. Sendo a maior empresa de telecomungcdad&meérica Latina, € razoavel supor
que 0s mais modernos meios e tecnologias nessasiiam, ndo somente a disposi¢cao dos
clientes, mas também dos grupos gerenciais e det@r@omo € o caso das equipes de
melhoria.

Outro aspecto que distingue bastante os resultatbbsanalise de contexto
organizacional é aquela que diz respeito a perdeodbecimento devido a rotatividade do
pessoal pesquisada no quesito 30. O nivel de d&aoia é significativamente maior nas
Empresas 2 e 3 se comparadas ao da Empresa 1pargge indicar, a primeira vista, que ela
nao consegue gerenciar o conhecimento de formauadag Essa situagdo esconde, na
verdade, diferencas substanciais em termos do dgamegdécio, ambiente competitivo e
caracteristicas geograficas da atuacdo de cadeipamnte. Enquanto as Empresas 2 e 3 estédo
instaladas em unidades industriais no interior dtad® de Minas Gerais, a estrutura
organizacional da Empresa 1 esta pulverizada entatwan 16 estados brasileiros, incluindo
em todas as capitais. Nessa situacao, a retencébedéos €, indiscutivelmente, muito mais
adversa, 0 que poderia provocar a evasao de pessowxlas em MASP. Além disso, 0s
ambientes competitivos em que as trés empresas iesiridas tém dinamicas de negocio
bastante diferenciadas e, pode-se até afirmarg@mtzas. Assim, o esforco em treinamento e
capacitacao no desenvolvimento da melhoria dadpddi precisa ser maior na Empresa 1 do
gue nas demais.

Para compreender as eventuais diferencas existentiesa abordagem de aplicacao
do MASP (PARKER, 2005; UBQ, 2008), foi realizadent®m um comparativo das médias
dos grupos de variaveis entre dois grupos de eamrasEmpresa 1, que adota a abordagem
de grupos de melhoria, e a Empresa 2 conjuntancentea Empresa 3 que adotam o MASP
em grupos de CCQs (Tabela 13).
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TABELA 13
Comparativo entre empresas com diferentes abordaeMASP
o @)
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Grupo de Média 7,28 7,69 7,36 7,13 7,30 7,57 6,86
Melhoria N 88 88 87 87 88 87 87
(Empresa 1)| Desvio- |4 59 1,19 1,34 2,00 1,60 2,04 1,34
padrao
cco Média 7,43 8,00 7,75 7,76 7,88 7,76 7,42
(Empresas N 95 95 95 95 95 95 95
2e3) Desvio- | 130 | 124 | 1,36 | 156 | 145 | 160 | 138
padrdo
Média 7,36 7,85 7,55 7,46 7,60 7,67 7,15
Total N 183 183 182 182 183 182 182
Desvio- | 356 | 122 | 133| 18| 154 183 139
padrdo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

Para identificar as diferencas entre essas abardagalizou-se o teste de U de Mann-
Whitney e as variaveitnterpretacdo Memoriag Gerenciamentce Contextoapresentaram
diferenca estatisticamente significante (p<0,05})reerestes dois grupos de empresas
consideradas. Ver os valores das significancidcabala 14.

TABELA 14
Significancia assintdtica obtida pelo Teste de Mdfiritney para testar se as populacdes
séo idénticas entre a EmpresaeisusEmpresas 2 e 3

Aquisicao
Distribuicédo
Interpretacéo
Memoéria
Gerenciamento

Comportamento
Contexto

Significancia | 0,183 0,064 | 0,039 0,027 0,011| 0,990 | 0,004

Fonte:Elaborado pelo autor da dissertacdo com base s dia pesquisa.
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Conforme explorado no referencial teérico, a abgeda de aplicacdo do MASP em
CCQs e grupos de melhoria € significativamenteelifie (DEMING, 1990; PARKER, 2005;
UBQ, 2008). De um lado, esta o utilitarismo queactariza a abordagem de grupos de
melhoria e, de outro, o humanismo dos grupos de <C@fsua busca pelo aprendizado e
desenvolvimento do funcionario. Os resultados dajyiea na Empresa 1, que adota grupos
de melhoriayersusas Empresas 2 e 3, agrupadas, que adotam o CGQiaapdiferencas
sao coerentes. Como seria de se esperar, 0 nigenderdancia das empresas praticantes do
CCQ, em que predomina o foco no aprendizado, érndai@ue naquela empresa praticante
dos grupos de melhoria, que prima pelo resultadcoéréncia reside no fato de os CCQs
terem a tendéncia de usar o método de forma maipleta € com maior rigor metodoldgico,
mesmo que isso ndo traga um beneficio pratico m&slu O ambiente criado para o
desenvolvimento de projetos de melhoria sob atesaigéo do CCQ é o do aprendizado,
substancialmente diferente, portanto, do ambiemepitssdo a que sdo submetidos os
membros de grupo de melhoria. Nesse sentido, pasececoerente que 0S aspectos
relacionados ao aprendizado, provavelmente em todosiveis — individual, grupal e
organizacional —, acabem se tornando menos priosta

Analisando os resultados de maneira mais ampla,acajuda dos dados estratificados
por quesito para cada empresa, descobre-se outta fgue pode explicar as diferencas de
contexto da Empresa 1 frente as demais. DianterBaléncia que caracteriza seu ambiente
competitivo e da abordagem de grupos de melhoriztadd, a Empresa 1 precisaria
desenvolver muito mais solucbes eficazes e de maipacto. Como conseqiéncia, 0
monitoramento dos indicadores pelos proprios grugoselhoria parece ser uma alternativa
em que a Empresa 1 obteve seus maiores niveisngerd@ncia frente as demais, além de
outras bem posicionadas, parecem confirmar taistésps. Primeiramente, a questdo 6 que
trata do monitoramento de indicadores existentegjoea pouco comum em projetos de
melhoria com aplicacdo de MASP, parece ser maggiémete nesta empresa em relacao as
demais. Em segundo lugar, a andlise minuciosa deasade problemas antes de decisfes
sobre a causa fundamental e as solucdes, queese aefquesito 5, € fator fundamental para a
efetividade da acdo de correcao. Finalmente, a tdecinformacdes entre grupos, tema da
questdo 11, é maior na Empresa 1 do que nas demngige parece ser mais adequado para
uma realidade turbulenta do que mais estavelatiggs condicdes ideais de aprendizado onde
atuam os CCQs.

Assim, constata-se haver uma diferenca signifiaatle concordancia na pesquisa

entre o grau de aprendizado gerado numa abordaggmplos de melhoria e de CCQs. Essas
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diferencas, porém, sdo coerentes com 0s prop@ggrupos e com o ambiente competitivo
e organizacional que permeiam os membros e asesygue aplicam MASP.

Os escores das variaveis também foram comparados gara dois grupos de
respondentes: os que utilizam pessoalmente ouiljaatam o MASP e 0s que apenas
acompanham grupos que se utilizam do MASP em po@e melhoria (Tabela 15). Nesta
andlise, os respondentes marcaram mais de uma dpcBEsposta para a questdo e foram
desconsiderados (total de quatro respondentes gjppasa que apenas grupos distintos

fossem constituidos.

TABELA 15
Comparativo de variaveis em dois grupos

o o)

o = c

o c =
—_ o AT «” Q @ O
o < i o & 2 S S £
= ® G 3 © ‘9 o s Q
= = S = o = 5
) © o o] — (D) c a (@]
c 2} 7] = O

= < = =

) c Qo o)

Utiliza Média 7,48 7,89 7,58 754 | 7,56 7,36 7,12
pessoalmente N 83 83 83 82 83 83 83
ou utilizou 0 | Desvio-

MASP padrio 1,17 1,21 1,35 1,75 1,57 1,91 1,36
Acompanha Média 7,26 7,80 7,47 7,39 7,62 7,99 7,18
ng_I?OS que Sé N 82 82 81 82 82 81 81

utiizam do -
Desvio-
MASP oadrao | 38 | 124 | 140 | 185 | 155 | 170 | 141
Média 7,37 7,85 7,53 7,47 7,59 7,67 7,15
Total N 165 165 164 164 165 164 164
Desvio-

1,28 1,22 1,37 1,80 1,56 1,83 1,38

padrdo
Fonte:Elaborado pelo autor da dissertagdo com base wos dia pesquisa.

7

O que se procura descobrir nesta analise € se fhéerdjas de percepcdo de
aprendizado entre membros e ndo membros de equugessam MASP. Na perspectiva do
aprendizado organizacional, o0 conhecimento atingsae estagio se deixar o nivel do
individuo atravessar a esfera da equipe e chegadamais atores organizacionais, dentre
eles, seus pares e gerentes. A andalise da Tabet@sgtfa, mais uma vez, um fato curioso: as
médias das pessoas que usam ou usaram MASP na@assga maiores nas variaveis do
construto da aprendizagem organizacional de Teomléewis e Snyder (2002), aquisicao de

conhecimento, distribuicdo da informacdo, integg@b da informacdo e memoria
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organizacional. Ja para as pessoas que apenasatdmnpas equipes, as pontuacdes foram
maiores nas demais variaveis: gerenciamento, caempento e contexto organizacional. Tal
distribuicdo parece indicar que aquelas quest@as, wma relacdo clara com as etapas e
passos do método, tendem a ser mais bem avaliatissgessoas que mantém contato direto
com o método, do que as pessoas que observampe gald lado de fora. Estas, por sua vez,
tendem a avaliar melhor os quesitos sobre os quamam com mais capacidade de
observacdo. Qualquer tentativa de explicacdo dessétado seria mera especulacao, pois as
diferencas sé@o pouco representativas, como mogsast® U de Mann-Whitney (Tabela 16),
gue mostrou que apenas a varia@dmportamentofoi diferente para os dois grupos
analisados (significancia < 0,05). Nas demais ver& ndo foi encontrada diferenca

estatisticamente no comportamento entre os dopogr(significancia > 0,05).

TABELA 16
Significancia assintética obtida pelo Teste de Mdfiritney para testar se as populacdes
séo idénticas

Aquisicao
Distribuicédo
Interpretacéo
Memoéria
Gerenciamento

Comportamento
Contexto

Significancia 0,388 0,561 0,579 0,582 0,749 0,030 | 0,953

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comnmsdados da pesquisa.

Conforme demonstram os resultados de significaassantotica obtida pelo teste de
Mann-Whitney, ndo h& diferenca de percep¢cdo ergreéespondentes que participam ou
participaram de equipes que usam o MASP e aqueles symplesmente, acompanham o
trabalho dessas equipes no dia-a-dia.

Mesmo analisando a Unica variavel com similaridadestintas pelo teste de
significancia, o quesito do comportamento, obseevaue o nivel de concordancia dos nao
membros é ainda maior do que o dos membros dagesgdé melhoria. Em outras palavras, a
percepcdo de que os membros ultrapassam frontéragas ou departamentais e rednem
informacdes de origens e disciplinas distintas péiragir seu intento € maior dentre aqueles
gue estdo observando, ou sendo afetados pelo@dganelhoria, do que dentre aqueles que
estdo executando. Sob a luz da aprendizagem oag#mal, tal constatacdo posiciona o
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comportamento da equipe num patamar ainda melhajudose tivesse apenas obtido um
nivel favoravel de concordancia.

Tais evidéncias demonstram que, nas empresas padgsj ha grande probabilidade
de que o conhecimento gerado pelas equipes, emquestfio resolvendo problemas,
ultrapasse o perimetro que as envolve chegandoeamisl pessoas que compdem a
organizacdo. Em outras palavras, teria sido gaapdandizagem organizacional.

A Ultima andlise estatistica descritiva realizadapresente pesquisa foi aquela que
procurou comparar o0 nhivel de concordancia dos swhados da aprendizagem
organizacional estratificando as respostas segangEriodo em que o respondente tinha de
experiéncia com o MASP. Foram feitos agrupamerggsirsdo cinco critérios: iniciante, até
um ano, entre um e dois anos, entre dois e tré&senmis de trés anos de experiéncia (Tabela
17).
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TABELA 17
Comparativo de variaveis por tempo que trabalhpassui contato com o MASP

Tempo de MASP
Indicador
Aquisicao

Distribuicéo
Interpretacéo
Memoéria
Gerenciamento

Comportamento
Contexto

Média 7,45 7,62 7,12 7,37 7,31 7,50 6,94

Iniciante N 19 19 18 18 19 18 18
Desvio-\ 4 47 1,46 1,31 1,57 1,54 1,63 1,23
padrdo
Média | 7,11 | 7,72 6,8 685 | 6,86 | 7.87 | 6,41
Desvio-\ 4 4a | 147 | 144 | 261 1,76 | 229 | 1,20
padréo
Média | 7,24 7,90 7,40 7.21 7,62 7,64 7,10

Entele2| 40 40 40 40 40 40 40
anos Desvio-
I 1,17 1,21 1,32 1,89 1,53 1,78 1,50
padrao
Média | 7,22 | 7,71 | 738 | 732 | 744 | 819 | 6,99
Entre 2 e 3 N 29 29 29 29 29 29 29
anos Desvio-
I 1,21 121 | 130 | 1,89 | 161 | 153 | 1,35
padréo
Média | 7,48 7,95 7,90 7,79 7.86| 7,47 | 7.41
Mais de 3 N 77 77 77 77 77 77 77
anos D .
esvIo-1 4 30 1,13 1,27 1,57 1,46 1,90 1,38
padrdo
Média | 7,35 | 7.84 | 754 | 746 | 759 | 766 | 7,14
Total N 181 181 180 180 181 180 180
Desvio-\ 456 | 122 | 134 | 181 | 155 | 1,83 | 139
padrdo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacédo comrzsdados da pesquisa.

No conjunto de resultados, apenas a média da ehribiverpretacao foi
estatisticamente diferente (p<0,05) segundo o wstsignificancia assintotica de Kruskal-
Wallis. Assim, com excecéo desse subconstruto stodademais tém populacdes idénticas e

sdo comparaveis entre si (Tabela 18).
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TABELA 18
Significancia assintdtica obtida pelo Teste de Kalx¥Vallis para testar se as populagfes sao
idénticas conforme tempo que trabalha ou possuatmeom o MASP

Interpretacdo
Memoria
Gerenciamento

Aquisicao
Distribuicédo
Comportamento
Contexto

Significancia 0,656 0,925 | 0,014 | 0,374 0,221 0,311 0,097

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

Excetuando os resultados dos iniciantes, que téntamtato ainda pequeno com o
método, os dados parecem apontar que as opiniéeseon na medida em que o membro da
equipe adquire mais experiéncia com o MASP. Asamnmenos na amostra e nas empresas
pesquisadas, a conclusdo parece apontar que aleagm e progressivo com a quantidade de
projetos de que o membro participa. Tomando conemelo a taxa de projetos por equipe
por ano relatado pela Empresa 2 e o horizonteédeatios, referéncia desta pesquisa, pode-se
sugerir que, mesmo depois de quatro ou cinco p®j@halizados, as pessoas ainda estao
produzindo niveis crescentes de aprendizado ormenizal. A evolucdo dos niveis de

concordancia dos construtos € apresentada no Giafic

9
8 , . e
—e— Aquisicao
—s— Distribuicao
Interpretacéo
,”“’— L, .
~ oA Meméria

7 x - —x— Gerenciamento
—e— Comportamento
—+— Contexto

—— Média

Iniciante Até 1 ano Entre 1 e 2 Entre 2e 3 Mais de 3 anos
anos anos

Gréfico 7: Evolugao dos subconstrutos ao longcedtpb de experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.
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O Grafico 7 revela um dado curioso: o nivel de coti@ncia em cinco subconstrutos
foi maior para pessoas iniciantes do que para pessam experiéncia até um ano. Porque
pessoas iniciantes, alguns ainda nem treinadosnguieompletaram um projeto de melhoria,
teriam uma percepcdo de aprendizado comparavelssog® com um a dois anos de
experiéncia no método, tempo suficiente para fiaalao menos dois ou trés projetos? Os
dados coletados na pesquisa ndo permitem extraspasta para tal questao.

Mas a observacédo da curva do subconstruto do céampento permite levantar uma
hipotese: a de que o subconstruto do comportamsntalterna em fases de evolucdo e
involugdo e os demais se desenvolvem da mesma fonam em sentido contrario. Se essa
possibilidade for correta, o desenvolvimento de mei@ncias cognitivas e comportamentais
das equipes dos grupos se alternariam, sendo quelacdo de um parece coincidir com a
involugdo de outro. A necessidade de treinamenttstaate no método e ferramentas €
ressaltada por diversos autores (BAUER, DUFFY e G&FET, 2006; HOSOTANI; 1992;
ISHIKAWA, 1986; KONDO, 1995; JUSE, 1985; KUME, 199PARKER, 1995), como
forma de expandir os limites cognitivos dos indidd. No entanto, barreiras de natureza
psicosociais, momentos de desmotivacdo e confliémsandam o desenvolvimento de outra
competéncia: a atitude. Hosotani (1992, p. 20)mkeoce a existéncia de dificuldades e exalta
o individuo para que “[...] nunca desista [e] s#Bterminado e lute até o fim”. Se existem as
dificuldades, boa parte do aprendizado se da pelaracdo delas, o que talvez seja um
aprendizado de qualidade até superior ao obtidesrualas ou salas de reunido (GARVIN,
2002; KETELHOHN, 1995, MARIOTTI, 1999). A alterndacentre o desenvolvimento
cognitivo e comportamental se daria devido as @daiidades do processo de aprendizagem
de cada tipo de competéncia, o que, talvez, exsfergos distintos e dificeis de serem
priorizados simultaneamente. A alternancia sewaapto, um processo natural de evolucéo
do individuo que aplica o MASP, que acontecerialdegie, evidentemente, ele se mantenha
completando ciclos de projetos regularmente.

Com relacdo ao subconstrutaerpretacdo da Informacgalassificado como o unico
cujas populacbes ndo sao idénticas no teste dekddsWallis, o Grafico 8 desdobra a
variavel nos diversos elementos componentes paedareuma tendéncia também crescente

ao longo do tempo.
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10 -
9 '—/_./._’_'/-
g . o

6
5
4 .
L. . Entrele2 Entre2e3 Mais de 3
Iniciante Até 1 ano

anos anos anos
—e— V13 7,78 7,25 7,78 8,18 8,03
—a—V14 8,33 8,38 8,73 8,83 8,95
V15 7,11 7,00 7,88 7,97 8,08
V16 5,53 5,56 5,97 5,70 7,28
—%— V17 6,44 6,06 6,41 6,11 7,18
—o— Média 7,04 6,85 7,35 7,36 7,90

Gréfico 8: Evolucéo dos quesitos do subconstrugrpnetacao da Informagéo segundo o tempo
de experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo comrmsdados da pesquisa.

O subconstruto Interpretacdo da Informacdo € foompdla avaliacdo de cinco
questdes que foram denominadas V13 a V17 no Gré&fid®or ele € possivel compreender
por que existe um baixo nivel de significancia dados, pois eles sédo crescentes segundo o
tempo de experiéncia no uso do MASP. A curva daiandas questdes mostra como se da a
evolucdo dos niveis de concordancia segundo o te@pdestaque € para a questdo 16 —
eliminacdo de préaticas antigas diante de novosepio®ntos e rotinas —, com evolucédo de
1,75 pontos, e a questdo 15 — separacdo de infaomaressaria diante do excesso dela —,
que evoluiu 0,97 pontos a partir do iniciante, @1do individuo com experiéncia de até um
ano até aguele com mais de trés anos de experi@gi@sultados acima sao indicios de que
a repeticdo da experiéncia de aplicacdo do MASPeatara aprendizagem como um todo,
mas os efeitos sobre a interpretacdo do indivicaerticularmente nos aspectos de
seletividade e capacidade de transferir para an@@géo seus conhecimentos, crescem em

proporcao muito maior.
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5.3 Anadlise de correlagcao entre os subconstrutos

A correlagdo entre as variaveis construidas fafivada por meio do Coeficiente de
Correlacdo de Spearman cujos resultados estdob®dal®9, onde 0s cinco maiores valores

de correlacdo estdo em negrito.

TABELA 19
Coeficiente de correlacdo de Spearman entre sutotoss
o o
Q =2 c
[e) c c
=} g i © () ) o
E 15| §| 5| 5| 8| 3
2] o = = o et =
) = o > c (@) =
o @ o s © = O
@) c @ o
Aquisicao 1,000 | 0,487 0,493 0,419 0,551 0,464 0,562
Distribuicédo 0,487 | 1,000 | 0,640 | 0,668 | 0,581 | 0,599 | 0,620
Interpretacdo 0,493 | 0,640 1,000 0,602 0,643 0,627 0,678
Memoria 0,419 | 0,668 | 0,602 | 1,000 | 0,602 | 0,527 | 0,647
Gerenciamento 0,551 0,581 0,643 0,602 1,000 0,538 0,678
Comportamento | 0,464 | 0,599 | 0,627 | 0,527 | 0,538 | 1,000 | 0,601
Contexto 0,562 | 0,620 | 0,678 0,647 0,678/ 0,601 1,000

Fonte:Elaborado pelo autor da dissertagdo com base s dia pesquisa.

Existe correlagdo positiva entre todas as variayes®,05). O subconstruto mais
correlacionado com os demais foi o Contexto Orgamimal. Os respondentes das trés
empresas pesquisadas tinham a tendéncia de apocwatexto organizacional com elevado
nivel de concordancia quando o faziam com os densais pode ndo ser uma coincidéncia,
mas a possibilidade de que boas condicbes do ¢onéstejam frequientemente presentes
guando altos escores de concordancia com outrgesstiputos aparecem e, por consequéncia
direta, elevados niveis de aprendizado foram admhos; Se tal conclusédo for verdadeira, o
contexto organizacional influenciou mais positivatee os resultados das empresas
pesquisadas onde ela é maior.

Ja o subconstruto menos correlacionado com os ddaia@quele relativo a Aquisicao
de Conhecimento, que € um processo que tende geoowis no inicio do MASP do que ao

final. A aquisicdo de dados e informacgfes é umédatie extremamente relevante para que o
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resultado do trabalho seja atingido, mas, contraetde a isso, ele aparentemente € o menos
relevante para a aprendizagem em si, 0 que sugerea @valiagdo depende muito mais de

como a informacéao € partilhada e interpretada aopgapriamente dos dados sobre os quais
se esta trabalhando. Isso, sendo verdade, reforda enais a utilidade das ferramentas da

gualidade associadas intimamente ao uso do MASP.

De certa forma, seria razoavel supor que os fatques estdo permanentemente
presentes num processo de solucdo de problemaspape durar meses de trabalho,
influenciam com mais intensidade do que os fatartementaneos ou metodoldgicos e que
poderiam ser suplantados por um melhor desempemima tapa posterior. Independente,
porém, do grau em gue isso ocorre, a conclusaoimpstante é que fatores extrinsecos ao
método e que, devido a isso, ndo fazem parte deelmos de secbes de treinamento do
MASP podem ter uma influéncia bastante signifi@ajpara a aprendizagem e, até mesmo,
para o sucesso da equipe que empreende esforcoegelacdo de um problema. Isso é
particularmente importante para a aplicacdo do MASRabordagem dos CCQs, em que o

aprendizado ndo € um subproduto, mas o prépridtaesualmejado.
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6 CONCLUSAO

Apés a andlise dos dados, é necessério sinte8zasaltados na forma de conclusdes.
Este capitulo é formado por trés partes. Num prommiomento, sdo destacadas as principais
conclusdes e os eventuais achados que os dadeiftos pelas empresas pesquisadas
revelaram por meio da interpretacdo dos dadosiggtas em confronto com os objetivos
gerais e secundarios estabelecidos para o trabalho.

Em seguida, sdo apresentadas as limitacbes detesrrdos métodos utilizados,
amostragem obtida ou restrices de profundidadenmulitude que impecam a generalizacao
das conclusfes que aqui foram feitas.

Finalmente, sdo sugeridas as recomendacdes deigaesfuturas que poderiam dar
continuidade, ou mesmo, complementar os estudosfaraen desenvolvidos na presente

dissertacao.

6.1 Principais conclusfes e achados

O objetivo desta pesquisa foi de determinar atépguéo uma organizagdo que utiliza
o MASP como método de resolucdo de problemas pa#e que € uma organizacdo que
aprende. Isso pode ser determinado por meio ddifidagdo de quais subconstrutos da
aprendizagem organizacional — aquisicao de conleston distribuicAo da informacao,
interpretacdo da informagdo e memoria organizatienado mais ressaltados durante a
aplicacdo do MASP e em que grau. A pesquisa texdaaomo objetivos especificos fazer
uma avaliacdo dos aspectos extrinsecos que pernaeggpticacdo, aqui identificadas como
comportamento da equipe, gerenciamento das equpesntexto organizacional, e da
abordagem que mais favorece a geragéao de apread@&d) ou grupo de melhoria.

A conclusdo a seguir se inicia com a analise dgstiobs especificos para que, ao
final da secéo, se possa fazer a avaliagcdo doivabjgéral buscando responder a pergunta
feita na introducgé&o deste trabalho.

Primeiramente, o MASP contribui para a aquisicdo ad@hecimento, para a

distribuicdo da informacdo, para a interpretacdo if@rmacdo e para a memoria
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organizacional, que sdo os componentes do consttat@aprendizagem organizacional
utilizado neste trabalho? O MASP foi construideadavar o conhecimento do individuo, que
conhece fragmentos do problema e de seus sintopaas, outros individuos e para a
organizacao em si, que precisa de uma solucaatdefirde maneira que ele, o problema, nao
volte a se repetir. Para que isso ocorra € impertgne as etapas dos processos de coleta,
distribuicdo, interpretacdo e memorizagdo surjanfodma efetiva. Se isso ocorre, pode-se
dizer que a empresa aprendeu.

O conjunto de respostas fornecidas pelos respoesldas empresas pesquisadas, para
as questdes formuladas com o propoésito de resp@sdar questdo apresentou um nivel de
concordancia elevado e com pouca variancia. Deséed da Metodologia — capitulo 4 —, ja
se observou que todo o MASP tem correlacéo conar@ééveis do construto da aprendizagem
organizacional, o que € um indicio de relacdo eedses dois temas. O que talvez néo se
esperasse é que essa relacdo fosse téo forteenstante ao longo das etapas que formam o
construto da acéo social da aprendizagem orgaaizaici

A observacdo e a analise minuciosa dos aspectogpemueeiam o problema, seus
sintomas e suas causas sdo dois dos elementodamas do MASP para a aquisicdo de
conhecimentos fundamentais para a aprendizagem ieeh erganizacional. No entanto,
existem oportunidades de ampliar ainda mais estengal. As equipes, tanto os CCQs,
guanto os grupos de melhoria, poderiam explorapaocto mais o potencial das estruturas
maleaveis, flexibilizando papéis, alternando memlerge organizando de forma que aumente
ainda mais as chances de obtencdo de sucess@eBanfiisso, estara se aproveitando da
mesma flexibilidade organizacional que possibilisurgimento de si mesmos, adotando a
flexibilidade organizacional ao nivel de equipe.

Em segundo lugar, o MASP contém intrinsecamentéicaga que sao favoraveis
também a distribuicdo das informacfes, uma vez ajgemas de suas premissas e
ferramentas sdo empregadas justamente para esge iompartilhamento de informacfes é
ressaltado, pois existe nos individuos pesquisadus grande concordancia a respeito da
importancia dos fatos e dados para fundamentarasid#ises e tomada de decisdes.

Quanto a interpretacdo de informacdes — o progeskoqual € dado significado a
informacdo — foi significativa a questao relatigaf@rramentas da qualidade, que teve a maior
média, e uma das menores variabilidades de todasguiza. Que as ferramentas séo
importantes para o processo de solucdo de um pnabéefato conhecido amplamente, pois
diferencas na linguagem ou nos mapas cognitivose entdividuos, grupos e unidades

organizacionais exigem que mensagens simbolicaamsejsadas para criar estruturas
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uniformes com significados comuns. O que se viwgpaados é que as ferramentas de
solucdo de problemas podem, além disso, contrimiforma relevante para a aprendizagem
também ao nivel organizacional, pois sdo artifiéasamente presentes nos processos de
melhoria em que o MASP ¢é utilizado. No entantohsever que se destacar algum ponto
fraco, percebeu-se que as empresas pesquisadasrté@ndificuldade para desaprender, dada
ao nivel de convivéncia de informacdes obsoletas p@scricdées mais novas. Mesmo que as
obsoletas sejam removidas, ha certa dificuldada plminar o antigo em favor do novo.
Metodologicamente, o0 MASP esta preparado para apdessdizado, pois contém uma etapa
de padronizacdo posterior a solugcdo do problemaiessim, se ha um ponto fraco nas
empresas pesquisadas, 0 problema ndo parece sardden metodologica, mas de
dificuldades de gerenciar ciclos de descongelameni® congelamento, além dos métodos de
controle e gestédo. A coexisténcia de informacédoad@da congestiona 0s canais de acesso
aos sistemas interpretativos.

Finalmente, o ultimo subcontruto da acdo social mModelo de aprendizagem
organizacional analisado é a memodria que consetmanutencdo e acesso a informacéao,
quando necessaria. H4 um grau elevado de concaadéntte os respondentes de que as
informacgdes produzidas durante o desenvolvimentgompeto de melhoria permanecem
acessiveis para individuos e para a organizacado comtodo. A etapa de padronizacdo do
MASP tem o propésito explicito de atualizar, diss®m e institucionalizar o novo
aprendizado. O contexto organizacional parece é&pesr a memoria quando sistemas
informaticos amigaveis estéo a disposicédo das egqulgao € so, porém, somente sobre base
de dados informatizados que a memoria se mantém, também na memoria humana.
Embora seja bem servida de sistemas e recursosnggnicacdo, a Empresa 1 perde mais
memoria devido a rotatividade de pessoal do quieasis. Para contrapor a essa tendéncia,
ela precisa adotar acdes de retencdo dos memhsosgdges, ou trabalhando para manter
pessoas, ou trabalhando no sentido de reter o comrgto delas apos sua saida.

Conforme apresentado até agora, MASP e aprendizadanizacional estéo
intimamente ligados em género e intensidade. Nanémt apenas a légica do método néo é
suficiente. O construto da aprendizagem organipatié formado por um conjunto muito
mais amplo de variaveis independentes e que podemtendidas ndo pelo uso do MASP,
mas por fatores externos fundamentais que, neabaltio, foram denominados fatores
extrinsecos.

O primeiro dos fatores extrinsecos é o gerenciaondas equipes. A pesquisa apontou

gue essa atividade é importante para o desenvaittinu® aprendizado organizacional, o que
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nos leva a inferir que é igualmente importante paraucesso do projeto de melhoria

empreendido pela equipe, que usa o0 MASP para ersolm problema. Essas equipes, que
foram formadas para um propésito especifico, nateiposer abandonadas apds terem sido
treinadas, pois provavelmente aparecerdo barrair@socacdo do aprendizado em pratica.
Nas empresas pesquisadas ha um alto indice derdanc@ de que as equipes séo

gerenciadas de perto e isso chega a ser tdo ooagémportante do que até algumas etapas
do método em si. Parece que todos os fatores dmaamento das equipes sao Uteis. No
entanto, a experiéncia do pessoal com vivéncia ngraade quantidade de situacoes, é o
aspecto que mais amplia o potencial de eficaciaMiSP e, consequentemente, da

aprendizagem organizacional. A prova disso € quieel de concordancia geral das respostas
foi crescente conforme mais tempo de experiéncianétodo a pessoa tem. Em outras

palavras, quanto mais se pratica, mais aprendigagerado, mais as etapas do MASP sao
cumpridas e mais sao efetivas as solu¢des dadgsamemas. Entretanto, o aprendizado néo
é continuo. Ciclos de aprendizado, alternando ent@gnitivo e 0 comportamental, parecem

acontecer. E o que se pode concluir ao analiséwed de concordancia quando estratificados
segundo a experiéncia do respondente.

Por outro lado, a pesquisa parece demonstrar (asO@® iniciantes em projetos de
melhoria, portanto, com experiéncia ainda baixais@ do MASP, tendem a superavaliar a
contribuicdo do método para a aprendizagem orgeinizal. Essa conclusdo parece mostrar
que a opinido de iniciantes precisa ser considecaa cuidado. Cabe ressaltar que a
tendéncia ao crescimento do nivel da concordarasarespondentes foi verificada nas trés
empresas pesquisadas, o que parece confirmar Qo apteceito aristotélico de que a
exceléncia é de fato um habito.

Também a forma com que as equipes se comportamtedida barreiras
interdepartamentais e da necessidade de disciphaéigplas sdo componentes extrinseco do
MASP e variaveis relevantes para a aprendizagemnizacional. Segundo a pesquisa, 0S
membros de CCQs e grupos de melhoria estdo habguamn a transposicao de fronteiras e,
ainda mais, com 0 convivio com pessoas de espuas diferentes, pois formam,
freqientemente, equipes multifuncionais. Problesigtémicos, sobre o qual a acdo gerencial
é limitada, sdo terrenos férteis para a agao is@plinar, tipica das equipes e da aplicacédo
do MASP. E a pesquisa demonstra, mais uma vez, eyisie um elevado nivel de
concordancia dessas praticas dentre essas equipssando que elas estdo preparadas para
as barreiras e para o ambiente da diversidade.nipardamento das equipes é mais bem

avaliada ainda pelos que observam equipes pelodadora, do que pelos préoprios membros
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das equipes. O fato de atores sociais externosaeeral qualquer quesito de maneira
favoravel amplia ainda mais o resultado obtido waliacdo da questdo, indicando que o
aprendizado se deu também fora do grupo, ou safa;de de aprendizado organizacional.

Embora fundamentais, 0 gerenciamento e o compontangas equipes ainda néo
completam o conjunto de variaveis necessarias gagendizado organizacional segundo o
modelo da acéo social. A exemplo dos demais, maltos fatores extrinsecos, o contexto de
aplicacao, foi considerado pelos respondentes tandmndicdo preponderante para que O
MASP seja efetivo e que o aprendizado ao nivelrozgaional aconteca. Uma das condicdes
do contexto sdo os recursos de comunicacdo. Asesagpmesquisadas contam com uma
elevada quantidade de recursos de comunicacdo digu@sicdo. O caso da Empresa 1 é
emblematico. Na condicdo de grande corporacéo o e telecomunicacdes, ela tem um
verdadeiro arsenal de recursos, e as equipes fagendeles. JA com relacdo aos recursos
informaticos, isso parece nao acontecer com fram@éBmbora presentes, as equipes tendem
a concordar um pouco menos de que eles sejamadbtkzcom intensidade. O motivo disso
nao podde ser determinado, mas € possivel que eslagonado com a dificuldade de
transpor o raciocinio analitico que caracteriza ASR para dentro do computador. Além
disso, algumas ferramentas da qualidade consiseememtesentacdes pictdricas, enquanto
outras precisam ser sequenciadas para produzinlecmnento a partir dos dados brutos.
Essas sdo exigéncias dificeis de atender em tatenoscursos informaticos, pois necessitam
de modelagem de elevado nivel de sofisticacéo.

A conclusdo quanto aos fatores intrinsecos e egitds do MASP € que todas elas
parecem contribuir significativamente para a apeagkm organizacional, ao menos dentro
das condi¢cbes em que a pesquisa foi realizadanmiks¢des da pesquisa sado apresentadas na
secdo 6.1, mas o que se viu foram niveis amplosateordancia de desvios-padrao
relativamente baixos para trés organizacoes tdiotdis. Se 0 que se pretendia era verificar se
o MASP contribui para a aprendizagem organizacjangle se péde constatar € que, embora
hajam pequenas variacdes, ele contribui positivéenenem grau relativamente elevado e
homogéneo, em todos os subconstrutos do modelpadesacial.

Mas em qual abordagem do uso do MASP isso acordecem grau ainda maior:
CCQ ou grupo de melhoria? Com relagéo a essa caggmal pesquisa parece demonstrar
gque os CCQs tendem a trocar menos informacgdes @esgedos que os grupos de melhoria,
isso provavelmente devido a forma tradicional detruagacdo dessas equipes
(intradepartamental). No entanto, na abordagemrdeogde melhoria, a informacéo inter-

equipes se da de forma mais intensa, amplianddemgial de aprendizagem num ambiente
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mais dindmico, onde justamente a aprendizagem siiga com mais intensidade. Além
disso, o gerenciamento dos CCQs parece ser feito owmis intensidade do que o
gerenciamento de grupos de melhoria da Empresaistel algumas possibilidades de
explicacdo para esse fato. Os grupos de CCQs sawmdos por pessoas de nivel mais
operacional e tém sempre a participacdo da chefiguanto na arquitetura dos grupos de
melhoria € provavel que seja constituida de pessmasivel mais alto de autonomia. Numa
situacdo dessas, a geréncia imediata pode sematdncorrente na disputa pelo tempo do
membro, que € também seu subordinado, sendo, fmriam recurso para a obtencdo dos
resultados do departamento.

A pesquisa também demonstrou que as empresas auecusASP dentro de CCQs
tém maior capacidade de memoaria organizacionalugoag empresas que adotam grupos de
melhoria. Essa conclusdo pode estar relacionadpr@mosito do CCQ que privilegia o
aprendizado demandando, para isso, a aplicacaoleangprigorosa do método em todas as
suas etapas e passos.

Sintetizando, a pesquisa demonstrou que o arramwalde CCQs contribui mais para
a aprendizagem organizacional do que grupos deomellem todos os seus elementos
analisados. E importante ressaltar que tal conelndé significa que o CCQ seja melhor do
que o grupo de melhoria. Trata-se de abordagersdldedo de problemas com propdésitos
distintos, como ja foi explorado. A pesquisa indig@enas que ha concordancia maior das
variaveis do subconstrutos, intrinseco e extrinseeo aprendizagem organizacional em
pessoas que atuam em CCQs do que dentre pessoatugaeem grupo de melhoria. No
entanto, essa conclusdo ndo chega a ser uma syrpiea vez que, diante do carater
utilitarista do grupo de melhoria, chega a serna&tyue as preocupacdes de curto prazo, onde
esta a preocupacao pelo resultado, se posicionempatamar de importancia superior as
preocupacdes de longo prazo, como é o caso dadigagam. Diante disso, € possivel, ainda,
gue os grupos de melhoria produzam niveis de ssldt superiores aos CCQs, pois o
resultado é um fim privilegiado nesse tipo de ahgemn. Essa hipétese ndo pdde ser
comprovada nesta pesquisa.

Além das conclusdes acima, outras conclusfes pindieram ser retiradas da anélise
cruzada entre elementos demograficos e resultadpestjuisa, como, por exemplo:

a) pessoas que usam ou usaram MASP no passado tendensiderar mais
relevantes as etapas do método — fatores intrissecdo que os fatores
extrinsecos, enquanto as pessoas que observamipesegm acédo, pelo lado

de fora, parecem, ao contrario, valorizar maisugstpes nao relacionadas com
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0 método — extrinsecos — como 0 comportamentorangemento das equipes
e 0 contexto organizacional;

b) ao contrario dos demais subconstrutos, que creaodongo do tempo, o nivel
de desenvolvimento comportamental, embora oscit¢abte, parece acabar
depois de alguns anos, no mesmo nivel que selunicio

C) o contexto organizacional tem uma correlagdo sopeaos demais
subconstrutos quando cruzados entre si; isso tassah importancia na
aprendizagem organizacional, independentementetdasdatores;

d) por outro lado, a aquisicdo de conhecimento paseca que menos influencia
os demais construtos, revelando um nivel de cgé&elanenor, embora nao
desprezivel. Essa assertiva parece indicar queuigigiip de dados seria um
dos elementos menos importantes da aprendizageayezque 0S processos
a seguir teriam um peso maior para, inclusive,cgmlar dados falsos ou

inUteis aos propodsitos da analise para os quasifobletados.

Sintetizando as conclusdes acima, a pesquisa tomstam elevado grau de
concordancia nas questdes avaliadas, questbes ggeasoram elaboradas a partir de um
construto da aprendizagem organizacional em armlogin etapas e passos do Método de
Andlise e Solucdo de Problemas — MASP. Mesmo quautasres que desenvolveram o
construto ndo tenham determinado o critério pafmid® que seria uma organizacao que
aprendep patamar de concordancia verificado na pesquisa eirica permite concluir,
com razoavel confianga, que as empresas pesquisadas organizacdes que aprendem e
que o MASP, como método de resolucao sistematica pieblemas, contribui, dentro de
seu dominio e raio de agao, para o aprendizado enivel organizacional.

E, finalmente, a dltima e mais grata conclusdo sgigode tirar deste estudo é a
constatacdo de que o MASP permanece atual e emapcantinua, resistindo as ondas do
modismo, incluindo ai a da Gestdo da Qualidadel,Te¢ado aplicado regularmente e, até,
progressivamente pelas empresas pesquisadas eyg@rmente, por um grande numero de

empresas brasileiras que poderiam igualmenteiterdarte deste trabalho.
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6.2 LimitacOes

As constatacoes feitas a partir do presente estl@m limitagcdes que ndo permitem
expandir suas conclusdes para além do grupo ddduodis pesquisados.

Isso devido, sobretudo, ao fato de a amostra gemegntes nao ter sido feita com
cuidados de aleatoriedade e representatividad@legtacfoi realizada dentro das restricdes e
disponibilidades oferecidas pelas empresas pesiaisisa sofreu o impacto das dificuldades
logisticas naturais de uma pesquisa dessa propogasobre organizacdes que,
geograficamente, estdo muito distribuidas no &eioitorasileiro.

Assim, os resultados do presente estudo, por naesegar amplitude nem
profundidade necessarias, nao podem ser gene@dipada outras populacdes além daquelas

representadas estatisticamente nas empresas peksguis

6.3 Pesquisas futuras

Como recomendacdes de outros estudos, o conteldafedencial tedrico analisado,
bem como os resultados da pesquisa empirica paasibvislumbrar trabalhos que ampliem

ou complementem a presente dissertacao, tais como:

+ mensurar 0 nivel de aprendizado organizacionaldgegelos grupos de
melhoria; a pesquisa aqui descrita levantou esssilplidade ao solicitar aos
respondentes que indicassem em um nivel de 1 gr8uode conhecimento
gerado segundo a escala de Estagios do Conhecimento
(RAMMCHANDRAM e BOHN, 1986,apudGARVIN, 2002), apresentando
0s seguintes resultados, que nao foram aproveitelpssquisa,;
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Compreendem completamente todos os aspectos do
processo.

| 30,40%

Automatizam processos. 6,30%

Automatizam processos, mas monitoram
p 7,60%

manualmente.

Alcancam um desempenho de processo que pode
c P! pi que pe 3.90%

ser repetido.

Medem algumas caracteristicas chave utilizando 1
medicdes qualitativas, quantitativas ou | 32,90%
comparativas.

Distinguem as caracteristicas que s&o importantes o
daquelas que n&o sé&o. :l 5.1

o

Definem algumas condi¢des para que o processo
8,90%

produza o que se espera.

Determinam o que é um bom produto ou servigo. | 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Gréfico 9: Niveis de conhecimento apontados petagrEsas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagédo comrzsdados da pesquisa.

a contribuicdo do MASP para o desenvolvimento derapizado além das
fronteiras organizacionais, no ambiente social, @dorma de alavancar
resultados de dimensdes muito mais abrangentes;

o real aproveitamento do aprendizado pelas orggdesa diante do
dinamismo do ambiente organizacional e da obsatestéo conhecimento;

a existéncia ou ndo de rejeicdo ao conhecimenteicallo que autores
costumam denominaindrome do nao foi feito aqueé o grau em que iSso
influencia na aquisicdo do aprendizado;

o potencial do MASP para a inovacdo e até que pefeopossibilita

resultados que posicionam a organizacdo em patanmsuperiores de

competitividade.
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APENDICE A

Instrumento de coleta



Pesquisa Académica sobre o MASP

Pesquisa académica sobre o Método de Analise e Solu  ¢do de Problemas - MASP

Prezado colaborador:

O questionario a seguir refere-se a uma pesquisa académica que estuda o Método de Analise e Solucao de
Problemas — MASP e sua contribuicdo para a Aprendizagem Organizacional.

Sera muito rapido! Solicitamos sua contribuicdo apenas para o preenchimento franco e sincero das
guestdes a seguir segundo sua percep¢do quando a concordancia em cada tema.

As questdes séo relativas apenas para as situacdes em que sdo empregados MASP em grupos CCQs.

Este questionario deve ser respondido apenas por membros (participantes dos grupos de melhoria), ou
Gerentes (interessados diretos) dos resultados dos trabalhos.

Instrucdes: marcar apenas uma opgao para cada questdo segundo  seu grau de

concordancia em cada assunto.

Discordo > > > > > > Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS

Caso ndo saiba responder, marcar NS (nao sei).

Obrigado! - C. Oribe

Dissertacéo.doc



Pesquisa Académica sobre o MASP

Questdes

1. Aquisicéo

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Durante o projeto em que o0 grupo usa o MASP o0s grupos
simulam o problema ou as solu¢des possiveis para aprender

|1 [2]3]a]s5]e6]7]8]9]10]ns]

ou para ter mais certeza do que fazer.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Durante o projeto em que o grupo usa o MASP os grupos
organizam sub-grupos, convidam novos participantes,

1|23 |a|s5]6][7]8]o]10]Ns]|

alternam liderancas ou fazem outros tipos de arranjos para
funcionar melhor.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Para resolver o problema, os grupos consideram as solugfes

8 |9 |10]|Ns|

Concordo
totalmente

8 |9 ]|10]nNs]

Concordo
totalmente

8 |9 |10]|Ns|

Concordo
totalmente

8|9|10|NS|

Concordo
totalmente

ach ; [1]2]3]
adotadas por outras organizacbes, além daquelas
desenvolvidas no préprio grupo.

Discordo
totalmente
Os grupos que usam MASP fazem uma busca abrangente e | 1 | 2 | 3 |
profunda por informacdes ja existentes sobre o problema e
possiveis solugdes, para ndo “reinventar a roda”.
Discordo
totalmente
As causas de problemas sdo minuciosamente analisadas e | 1 | 2 | 3 |
confirmadas com dados antes de qualquer decisdo sobre a
causa fundamental e as solu¢des necessarias para elimina-la.
Discordo
totalmente
Normalmente, o monitoramento do desempenho dos | 2 | 3 |
processos em que os grupos trabalham ja é feito, bastando
gue os grupos apenas melhorem um indicador ja existente.
Discordo
totalmente
Os grupos que usam MASP cumprem a etapa 2 — observacao | 1 | 2 | 3 |

— atentamente, colhendo o méaximo de evidéncias e elementos

8 |9 ]10]nNs]

antes de analisar o problema ou definir planos de acéo.

Dissertacéo.doc



Pesquisa Académica sobre o MASP

2. Distribuicéo

Discordo Concordo
totalmente totalmente
Quando os membros dos grupos de MASP precisam de| 1 | 2 | 3 | 5 | P | 9 |10 | NS|
informacdes especificas, eles sabem onde consegui-las.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
Quando os membros dos grupos procuram informacdes e
. |1 ]2]3] 6 | 8 |9 [10[ns]
dados sobre problemas, causas e solucdes eles sabem de sua
importéncia e a utilidade para o sucesso do trabalho.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
Quando estdo analisando causas ou buscando solucdes, os
; ’ 1] 2]3] 6 | 8 |9 |10][nNs]
grupos de MASP buscam informacdes e dados concretos,
procurando basear suas decis@es sobre fatos e dados.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
_Os grupos que usam MASP compartilham ou trocam| 1 | > | 3 | 6 | 8 | 9 |10 | NS|
informacdes entre si.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
Os membros dos grupos de melhoria treinam as pessoas | 1 | 2 | 3 | . | 3 | 9 | 0 | Ns|
envolvidas com a solugdo proposta (previsto na etapa 7 -
Padronizacéo - do MASP).
3. Interpretacéo
Discordo Concordo

totalmente

totalmente

Quando estdo diante de uma informacédo os grupos de MASP
apresentam e exploram suas diferentes  possiveis

|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10|NS|

interpretacdes.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Os grupos usam ferramentas da qualidade (graficos, relatérios, |
planos, modelos de apresentacdo, software e outras formas

|2|3]4a]s][e]7]8]9]10]ns]

comuns de representacdo) para facilitar a interpretacao das
informacdes.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Quando estdo diante de informacfGes demais, 0s grupos

l1]2]3|4a]s5]6|7]8]09]10]Ns|

conseguem separar as necessarias das desnecessarias.

Dissertacéo.doc



Pesquisa Académica sobre o MASP

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Quando a solucdo do problema altera substancialmente um
procedimento ou rotina, a empresa elimina qualquer referéncia
as praticas antigas e as substituem pelas novas.

l1]2]3|4a]s5]6|7]8]09]10]Ns|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Quando a solucdo adotada pelo grupo envolve uma alteracao
substancia nas praticas organizacionais as pessoas assimilam
as novidades e alteram seu comportamento no trabalho.

|1 ]2]3]a]s[e]7]8]o9]10]ns]

4. Memobria

Discordo Concordo
totalmente totalmente

As descobertas feitas durante o processo de solucdo do
problema sdo guardadas na forma de documentos escritos,
procedimentos, instrucbes de trabalho ou outro tipo de
formalizacéo.

|1]2]3]4a]s]e]7][8]9]10]ns]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os empregados se utilizam das informacdes e do aprendizado

gerado pelos grupos que usam o MASP. | ! | 2 | 3 | 4 | > | ° | ! | 8 | 9 |10|NS|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

A experiéncia obtida pelos membros dos grupos de MASP

durante o projeto de melhoria é repassada as pessoas. | ! | 2 | 3 | 4 | > | ° | ! | 8 | ° |10|NS|

5. Gerenciamento dos grupos

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Quando novos membros sdo convidados a fazer parte dos
projetos de melhoria, 0 grupo repassa a eles tudo o que ja
aprendeu.

l1]2]3|4a]5|6|7]8]o9]10]nNs|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os membros dos grupos de MASP séo influenciados pela
visdo de uma pessoa carismatica que os motiva a pratica da
melhoria continua.

l1]2]3]a]s5|6|7]8]9]10]nNs]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

A experiéncia do pessoal mais antigo € utilizada para ampliar |

o0 potencial de eficacia do MASP. ! | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | ! | 8 | 9 |10|NS|
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Pesquisa Académica sobre o MASP

Discordo Concordo
totalmente totalmente

A empresa se utiliza de consultores, encontros profissionais,
benchmarks (comparag¢fes), convencdes ou outro tipo de
processo de troca para aumentar o valor agregado dos
projetos de MASP.

|1]2]3]a]s5]e]7]8]9]10]ns]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Ha na organizacdo um departamento ou fungcédo responsavel
pelo gerenciamento dos dados e informacdes gerados pelos
grupos de melhoria.

|1]2]3]4[s5]6]7]8]9]10]nNs]

6. Comportamento do grupo

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Quando precisam descobrir ou pesquisar algo relevante para o
trabalho a equipe de MASP transpbe fronteiras técnicas ou
departamentais visando atingir seu objetivo.

l1]2]3|4a]5|6|7]8]o9]|10]Ns|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

O grupo reune informagdes de origens e disciplinas distintas

para a andlise e solugdo de problemas. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |10|NS|

7. Contexto

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os membros dos grupos de melhoria tém uma ampla variedade
de meios de comunicacdo a escolha (telefone, celulares, e-
mail, internet, murais, video/audio-conferéncia, etc).

l1|2[3|4]s5][6]|7]8]9]10]nNs]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Ha na empresa um estimulo ao uso rigoroso do MASP e das

ferramentas da qualidade para tracar o rumo correto do projeto. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |1o |NS|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

O conhecimento gerado pelos grupos de melhoria é perdido

devido a rotatividade do pessoal. | ! | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | ! | 8 | ° |1o |NS|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os grupos de MASP aprendem sobre os problemas também a

partir das préticas e estratégias de seus concorrentes. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |10 |NS|
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Discordo Concordo
totalmente totalmente

Desde que consideradas satisfatorias, a equipe estuda e adota as
solucdes que foram dadas por fornecedores e empresas parceiras
em problemas semelhantes.

|1]2]3]a]s5]6]7]8]9]10]ns]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os membros dos grupos fazem uso de sistemas informaticos para

disseminar o que aprenderam durante o projeto de melhoria. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |1o |NS|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os meios de comunicacao empregados pelos grupos para difundir

seu conhecimento funcionam com rapidez e eficiéncia. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |1o |NS|

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os conhecimentos gerados pelos grupos de melhoria sobre os
problemas e seu préprio desempenho no uso do MASP sao de facil
acesso e recuperagao.

|1]2]3]a]s5]6]7]8]9]10]ns]

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Os sistemas informéticos onde as informac®es e dados dos grupos

de melhoria sdo armazenados séo amigaveis e faceis de usar. | ! | 2 | 3 | 4 | > | 6 | ! | 8 | 9 |1o |NS|

8. Estagios do conhecimento

Em sua avaliacdo geral, qual o grau de conhecimento dos processos que os grupos de MASP atingem?
(marque apenas 1 (nico x):

Marque um

Nivel Unico x

1. Apenas determinam o que € um bom produto ou servico.

2. Definem algumas condi¢des para que o0 processo produza o que se espera.

3. Distinguem as caracteristicas que sao importantes daquelas que ndo sao.

4. Medem algumas caracteristicas chave utilizando medi¢des qualitativas,
guantitativas ou comparativas.

5. Alcancam um desempenho de processo que pode ser repetido.

6. Automatizam processos, mas monitoram manualmente.

7. Automatizam processos.

8. Compreendem completamente todos os aspectos do processo.
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Pesquisa Académica sobre o MASP

Seus dados
Empresa: Departamento:
Nome: Telefone / e-mail:
Cargo: Tempo em que trabalha na empresa:
Vocé utiliza ou acompanha grupos que se utilizam de MASP? H& quanto tempo vocé trabalha ou possui contato com o
MASP?

[ utilizo pessoalmente 0 MASP
D utilizei 0 MASP no passado O iniciante O até 1ano [ entre 1 e 2 anos

[0 acompanho grupos que se utilizam do MASP em projetos de

melhoria O entre 2e3anos [ mais de 3 anos

Dissertacéo.doc



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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