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Resumo

Uma lacuna identificada na literatura de Administragdo diz respeito a aprendizagem de
estrategistas sobre suas praticas de trabalho. Académicos da perspectiva da estratégia como
pratica tém indicado a escassez de estudos empiricos sobre o assunto. O objetivo geral desta
pesquisa foi compreender o processo de aprendizagem dos estrategistas sobre o0s
procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes da organizacdo estudada. Para
alcancar este objetivo, duas perguntas nortearam este estudo: a) 0 que 0s estrategistas
aprendem sobre os procedimentos mencionados? e b) como os estrategistas aprendem sobre
0s procedimentos mencionados? Foi desenvolvido um estudo de caso qualitativo na Metalpil,
empresa do setor metal-mecanico situada na regiao metropolitana do Recife (PE). A coleta de
dados foi realizada, principalmente, por meio de doze entrevistas realizadas com seis
estrategistas. A andlise dos dados ocorreu por meio da construcdo de categorias que
responderam as perguntas de pesquisa. Em relacdo a primeira pergunta de pesquisa, concluiu-
se que os estrategistas aprendem a: registrar informacdes, supervisionar sistematicamente seus
subordinados, adotar rotinas e procedimentos e a criar medidas preventivas. No tocante a
segunda pergunta, concluiu-se que os estrategistas aprendem pela vivéncia de situacdes na
pratica, interacdo com profissionais mais experientes e reflexdo. Este estudo contribui para 0s
debates da area de aprendizagem organizacional e da perspectiva de estratégia como préatica
no sentido de apresentar resultados empiricos da aprendizagem de estrategistas sobre suas

praticas de trabalho.

Palavras-chaves: Aprendizagem nas organiza¢bes. Aprendizagem de estrategistas.

Aprendizagem pela experiéncia. Estratégia como prética.



Abstract

A gap identified in the Management of literature concerns the learning strategists on their
working practices. Academics from the perspective of strategy as practice has shown the lack
of empirical studies on the subject. The objective of this research was to understand the
process of learning strategists on traceability procedures and non-compliant products of the
studied organization. To accomplish this, two questions guided this study: a) what strategists
learn about the procedures mentioned? b) how strategists learn about the procedures
mentioned? A qualitative case study was developed in Metalpil, metal-mechanical industry
company located in the metropolitan region of Recife (PE). Data collection was carried out
mainly through twelve interviews with six strategists. Data analysis was carried out through
the construction of categories that answered the research questions. Regarding the first
research question, it was concluded that strategists learn to: record information systematically
supervise their subordinates, adopt routines and procedures and to establish preventive
measures. Regarding the second question, it was concluded that strategists learn by living
situations in practice, interaction with experienced and professional reflection. This study
contributes to the discussion of organizational learning area and the strategy as practice

perspective to present empirical results strategists learning about their working practices.

Key-words: Learning in organizations. Strategists learning. Learning by experience. Strategy

and practice.
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1 Introducao

As mudancas e transformacdes permeiam diversas esferas do mundo contemporaneo, dentre
elas, a da aprendizagem. Na vida pessoal e no trabalho as pessoas tém uma necessidade cada vez
maior de lidar com a grande quantidade de informac6es que recebem no seu dia a dia. Entretanto,
nem sempre os individuos possuem habilidades ou conhecimentos necessarios para extrair e
interpretar rapidamente os acontecimentos que os cercam. As informacdes surgem por diversos
meios e a comunicagdo é cada vez mais rapida. Neste cenério, estar apto a enfrentar as adversidades
é um pré-requisito para quem almeja sucesso profissional.

Numa sociedade caracterizada pela complexidade e por rapidas transformacdes tecnoldgicas,
econémicas e sociais, sdo demandadas aos individuos novas formas de trabalho que incorporem
processos de aprendizagem a fim de acompanhar o ritmo acelerado da globalizagdo e das
transformagdes sociais. Tal aspecto parece mostrar-se extremamente relevante em um momento no
qual o ambiente externo a organizacdo apresenta-se altamente competitivo e dindmico, exigindo de
seus componentes caracteristicas proprias de comportamentos e atitudes.

Observa-se grande valorizacdo das capacidades individuais dos membros nas firmas, tais
como criatividade, capacidade visionaria de inovar e tomar decisdes (BULGACOV et al., 2011).
Entretanto, nota-se também que tais capacidades séo, cada vez mais, desenvolvidas em atividades
diarias. SituacGes como procedimentos realizados no local de trabalho e interaces com colegas e
familiares, constituem importantes fontes de aprendizagem. Para definir o processo educativo no
qual a construcdo de significado é feita a partir da prépria vivéncia utiliza-se o termo aprendizagem
pela experiéncia (FENWICK, 2003).

Ao trazer o conceito de experiéncia, esta perspectiva contribuiu para a compreensdo do
fendmeno da aprendizagem que pode ocorrer, dentre outros lugares, num ambiente organizacional.
De acordo com esta abordagem, aprender pelas experiéncias inclui a interacdo entre individuo e
ambiente e as consequéncias que essa interacdo proporciona por meio da reflexdo. Portanto,
aprender por meio da experiéncia requer o desenvolvimento da capacidade reflexiva, por ser ela a
responsavel pela atribuicdo de significados e pelo desenvolvimento de comportamentos que movem
as acOes dos individuos.

A fim de se ter um entendimento sobre a aprendizagem pela experiéncia, a qual tem
oferecido diversas contribuicdes para a compreensédo da aprendizagem nas organizacOes, foram
utilizadas teorias que serviram como fundamentacdo para esta pesquisa. Essas teorias forneceram os
subsidios necessarios para a formulacdo do problema e dos objetivos da pesquisa. Além disso,

possibilitaram a promocao do debate estabelecido sobre como os resultados encontrados no estudo se
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inserem na literatura académica relacionada com esta pesquisa.

1.1 Contextualizacdo do tema

Observa-se que a eficiéncia dos profissionais € influenciada pela compreensdo dos seus
proprios trabalhos. Em fungdo disso, o conhecimento constitui, cada dia mais, um aspecto
fundamental para a sobrevivéncia dos individuos nas firmas, o que requer deles uma maior
compreensdo do processo de aprendizagem para que sejam capazes de gerenciar as mudancas a seu
favor. A aprendizagem dos membros nas organizagdes torna-se de grande importancia a medida que
se percebe qudo multifacetado devem ser 0s seus conhecimentos para que 0s obstaculos presentes
nas suas rotinas sejam superados. De acordo com Easterby-smith, Snell e Gherardi (1998), as
empresas ndo podem depender de praticas estabelecidas. Elas precisam forjar novos processos e
tecnologias. Ou seja, elas precisam aprender novas formas de realizar suas atividades.

Tradicionalmente a aprendizagem significa adquirir conteudos e habitos elaborados no
passado, sendo concebida como um processo formal de transferéncia de conhecimento. Ensina-se
um produto estatico, acabado, sem maior atencdo aos modelos os quais originalmente foram feitos e
sem nenhuma atencdo quanto as mudancas que, seguramente, sofreram e sofrerdo. E, em esséncia,
uma imposicao de cima pra baixo e de fora pra dentro (DEWEY, 1938). Esse modelo que concebe o
processo de aprendizagem como uma mudanga no comportamento por intermédio de estimulos do
ambiente externo pode ser percebido nas firmas por meio de programas especificos de treinamentos
(MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Apesar de tais programas se apresentarem como uma via para o0 mundo globalizado e com
diversas oportunidades, muitas criticas lhes sdo inferidas. Henry Mintzberg (2010), questiona a
eficacia dos programas de desenvolvimento de gestores, acusando-o0s de ndo capacitar para a gestéo,
embora fagam crer que capacitem. O autor infere que n&o é possivel criar um executivo em sala de
aula, e que guando se tenta formar um dirigente dessa maneira, cria-se excesso de confianga o que
leva pessoas a acreditar que obtiveram treinamento para gerenciar, fato que ndo condiz com a
realidade.

No campo de pesquisa que estuda a aprendizagem nas organizagdes ha autores que abordam o
fendmeno como um processo cognitivo e outros que o visualizam como um processo social. Elkjaer
(2009) explica que a visdo cognitiva trata individuo e organizagdo como entidades distintas, nao
considerando as mutuas influéncias que ocorrem nessa relacdo, reduzindo a aprendizagem nas
organizacfes a aprendizagem individual. Todavia, no inicio dos anos 1990 entra em cena a

perspectiva social, que passa a delinear um novo caminho sobre o processo de aprendizagem nas
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organizagcdes (EASTERBY-SMITH et al, 2004). A perspectiva social faz emergir o valor das
experiéncias vivenciadas e compartilhadas no ambiente de trabalho, além de ressaltar a importancia
das interac@es entre as pessoas e 0 meio no qual estdo inseridas (LAVE, 2009).

Com base nessas perspectivas, Elkjaer (2009) propde a terceira via, formulada por meio do
entendimento filoso6fico de John Dewey e seus estudos sobre experiéncia e reflexdo. A autora
explica que a concepcdo desse terceiro modelo ocorre por meio da interacdo entre a perspectiva
cognitiva e a perspectiva social, onde 0s conceitos de experiéncia e reflexdo sdo uteis para clarificar
e ampliar o sentido de aprendizagem. Neste estudo adota-se o terceiro modelo proposto por Elkjaer
(2009), visto que aborda a aprendizagem como um processo constante de significacGes, onde cada
pessoa faz uso de suas experiéncias para dar sentido as ideias compartilhadas. Além disso, esta
terceira via proposta pela autora considera que aprender exige analises profundas, tais como as
possibilitadas pela experiéncia por meio da reflexdo. Assim, experiéncia e reflexdo sdo utilizadas
nesta dissertacdo como conceitos fundamentais para a compreensdo do processo de aprendizagem
dos gerentes.

Jarvis (2006) afirma que a aprendizagem sempre se inicia com a experiéncia, € 0 processo
de transformar essa experiéncia inicial é o processo de aprendizagem. Todavia, € importante
entender que nem toda experiéncia resulta em aprendizagem. Para Dewey (1938), um dos principais
filésofos norte americano, a aprendizagem depende da qualidade da experiéncia por que se passa. O
autor advoga que o ato de aprender so é efetivo quando é mediado por um processo de reflexdo
sobre o seu significado. Assim, de acordo com Dewey (1938), uma pessoa aprende quando é capaz
de refletir sobre suas acdes e reorganiza-las. Para o autor, além de um processo intelectual a
aprendizagem também é construida no dia a dia, por meio da vivéncia de experiéncias. Nesse
sentido, as experiéncias envolvem o relacionamento entre a pessoa € 0 meio em que ela vive, e é
dentro desse contexto que os individuos adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes.

Sob a compreensdo que o conhecimento é gerado a partir de relagbes interpessoais e das
interpretacdes desenvolvidas no dia a dia das organizacOes, afirma-se que a aprendizagem é
concebida como uma préatica social. Este trabalho, portanto, adota o paradigma construtivista, que
defende que a aprendizagem ndo pode ser simplesmente uma maneira de memorizar ou adquirir
conhecimento, mas um processo buscado pelas pessoas para dar significado as suas experiéncias
(CANDY, 1991; MERRIAM; CAFFARELA, 1999). O construtivismo representa uma abordagem que
busca compreender o fenémeno social. Os pesquisadores que adotam esse paradigma, segundo
Schwandt (1994) compartilham o objetivo de entender o mundo complexo de experiéncias vividas
do ponto de vista daqueles que vivem nele. De acordo com Patton (2002, p. 96), “os construtivistas
estudam as multiplas realidades construidas pelas pessoas e as implicacdes destas construgdes para
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as suas vidas e as interacdes com os outros”. Nessa linha, as pessoas buscam dar sentido a realidade
vivenciada por meio de suas escolhas, entendendo que o sentido atribuido pelo individuo é reflexo da
estrutura de conhecimentos que possui (CANDY, 1991).

Como pode ser observado, aprender é inerente a todos os individuos e a aprendizagem acontece
a partir da interacdo no mundo. Entende-se que, ao longo da vida, as pessoas acumulam experiéncias
e fazem uso delas ao agirem e interagirem em suas organizagdes. Frente a realidade empresarial
contemporanea, na qual os individuos tém a necessidade de adaptar suas estratégias constantemente
ao ambiente de negdcios, o aprimoramento de suas capacidades de aprendizagem se torna, dessa
forma, um fator ainda mais crucial. Tal fator exige dos participantes das firmas um aperfeicoamento
de seus processos de aprendizagem, visto que enfrentam frequentes mudancas e nem sempre podem
recorrer as suas experiéncias passadas para tomar uma decisdo. Dessa forma, € importante salientar
que a compreensao do processo de aprendizagem de estrategistas € o foco deste estudo. Os
estrategistas sdo executivos primordiais no desempenho das empresas. Esses profissionais sdo
responsaveis pela delegacdo de poder as pessoas que estdo ao seu redor, pelo desenvolvimento de
uma visdo condizente com a realidade e pela criacdo de estratégias para implementar essa visdo
(MINTZBERG, 2010).

Nesta dissertacdo, a visdo sobre o processo de formacgdo das estratégias ampara-se na
perspectiva da estratégia como pratica. A estratégia como pratica figura como uma nova abordagem
no campo da estratégia, visto que essa distancia-se da ideia de estratégia enquanto uma propriedade
das organizacdes. A estratégia como pratica tem como foco aquilo que as pessoas fazem,
preocupando-se com as interacbes dos individuos. O foco € nas atividades sociais de nivel micro,
nas praticas e processos que caracterizam o fazer estratégico (GOLSORKHI; ROULEAU; SEIDL;
VAARA, 2010). Esta abordagem versa sobre uma perspectiva socioldgica de analise do fenbmeno
da estratégia nas organizacOes que investiga as praticas, praxis e os praticantes (WHITTINGTON,
2006). De acordo com Johnson et al (2007, p. 26) as praticas sdo definidas como “aquilo com que
as pessoas se encontram engajadas com” e a praxis como “o que as pessoas fazem efetivamente” (p.
27). Whittington (2006) concebe os praticantes da estratégia como aqueles que formam, modelam e
executam a estratégia.

A delicada distingcdo entre pratica e praxis, demonstra que se trata de uma relacdo bastante
complexa e imbricada. Por isso, estudos recentes tém empregado o conceito de rotinas
organizacionais proposto por Feldman e Pentland (2003) a fim de definir esses termos de forma
mais clara. Johnson et al (2007) recorrem a noc¢éo de rotinas ao definirem os conceitos de pratica e
praxis. Além de os estudos empreendidos sobre as rotinas organizacionais propiciarem mais clareza

em relacdo aos termos préatica e praxis, as rotinas destacam-se como um aspecto importante a ser
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desenvolvido no ambiente organizacional, visto que um entendimento sobre suas realizagdes se
tornou um desafio para futuros estudos em estratégia como pratica (JOHNSON et al, 2007). Em
resumo, a visdo de Feldman e Pentland (2003) sobre as rotinas destacam tanto a presenca de
elementos que ndo se modificam e se repetem, permitindo que a atividade se torne reconhecivel
(aspecto ostensivo) como também de elementos mais flexiveis, que denotam acbes especificas
realizadas por individuos especificos em lugares especificos (aspecto performativo).

Vaara e Whittington (2012, p. 311) entendem que estudos futuros da perspectiva da podem
examinar praticantes da estratégia aprendem a fazer uso de determinadas praticas e assim exercerem
sua agéncia. Eles declaram: “Estudos futuros podem elucidar como os atores adotam e internalizam
praticas especificas” (p. 311). Os autores acrescentam que ha escassez de estudos empiricos que
tratam sobre esta questdo. A partir da identificacdo desta lacuna do conhecimento, ou seja, a
necessidade de melhor compreensdo sobre como os estrategistas aprendem sobre suas praticas de

trabalho, o problema desta pesquisa foi elaborado.

1.2 Problema de pesquisa

Os estudos da aprendizagem nas organizagGes proporcionaram o seguinte problema de

pesquisa que motiva essa investigacdo: Como acontece 0 processo de aprendizagem dos

estrateqistas sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes na organizacio

estudada?

1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é compreender o processo de aprendizagem dos estrategistas

sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes na organizacdo estudada.

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

(@) O que os estrategistas aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos
néo conformes?

(b) Como os estrategistas aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos

ndo conformes?

1.4 Justificativas

Embora a aprendizagem seja tradicionalmente um interesse da educacéo e da psicologia, ela
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passou, ao longo dos anos, a ser também uma preocupacdo no campo das organiza¢des, onde tem
crescido como reflexo das exigéncias constantes de adequacdo a era do conhecimento e da
globalizacdo. Para Elkjaer (2009) a aprendizagem é um processo continuo. Ndo ha verdades
absolutas, mas sim conceitos e abordagens que contribuem para sua compreensao. A autora sugere
que dentre esses conceitos, 0 de experiéncia e o de reflexdo sdo a chave para a compreensédo da
aprendizagem. De acordo com Dewey (1938) a experiéncia ¢ fundamental na construcdo da
aprendizagem. O autor defende a existéncia de uma conexdo organica entre aprendizagem e
experiéncia, apoiada sobre o conhecimento relevante, o qual modifica a perspectiva, a atitude e a
competéncia do individuo. Esse processo de aprendizagem é mediado pela reflexdo, que torna a
experiéncia um espago para desenvolver uma visdo de mundo centrada na singularidade e
subjetividade humana (DEWEY, 1910).

Na pratica organizacional, a importancia da experiéncia e da reflexdo na aprendizagem é
considerada um assunto incipiente, pois, como destaca Mintzberg (2010), os gestores valorizam
mais a acdo do que a reflexdo. Entende-se, assim, que a utilizacdo de tais conceitos dentro de um
ambiente organizacional ajuda a clarificar a ideia de que a interacdo com as pessoas em Seus
contextos especificos de trabalho é considerada essencial para que os gerentes possam aprender a
exercer suas praticas de maneira eficaz. Pois, a medida que eles interagem com outros atores da
firma, os gerentes conseguem aprimorar seus conhecimentos por meio da reflexdo, que se torna

mediadora da aprendizagem e proporciona a verificacdo e solucdo dos problemas.

Segundo John Dewey (1910) a reflexdo constitui um mecanismo para modelar a
participagdo a fim de que se possa atingir as metas ou propositos definidos. Ao considerar o
pensamento reflexivo como um esforgo consciente, Dewey refere-se ao fato de que este tipo de
pensamento supera a sua forma rudimentar e, para o autor, tanto as formas mais rudimentares de
reflexdo até as mais desenvolvidas, revelam as seguintes fases: i) uma dificuldade encontrada; ii) a
sua localizacgéo e definicgéo; iii) a sugestdo de uma solugédo possivel; iv) o desenvolvimento por meio
do raciocinio no sentido da sugestdo e v) as observacdes e experiéncias posteriores, levando a
conclusdo que fara o individuo crer ou ndo em dada coisa (DEWEY, 1910). Advoga-se que este
estudo empirico poderéa atestar ou ndo se essas fases acontecem exatamente da mesma maneira que

Dewey propde, podendo contribuir de modo a adaptar a teoria do renomado autor.

Carvalho (1998) afirma que ndo se pode negar a importancia de John Dewey, pois a partir
dele a reflexdo comeca a ter significado sistematizado e a ter, enfim, um estatuto de cientificidade.
Entretanto, € importante salientar que o pensamento de Dewey fundamenta-se no pragmatismo,

doutrina que preconiza que todo aprendizado deve ter um fim pratico, e no liberalismo, que acentua
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0 sentido do aprendizado como desenvolvimento das aptid@es individuais. Por isso, sua énfase é no
sujeito individual. Destaca-se que 0 pensamento nesta dissertacdo sera construido por um conjunto
de atores. Nesse sentido, esta pesquisa podera contribuir em algum aspecto com a teoria proposta

por Dewey.

Uma vez que se busca compreender como acontece o processo de aprendizagem dos
estrategistas sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes, esta dissertacao
encontra-se inserida no campo da aprendizagem nas organizacdes. Embora diversos estudos tenham
sido empreendidos nesta area, as discussGes continuam revelando novas lacunas e interesses dos
pesquisadores. Mintzberg (2010, p. 16) afirma que “hoje encontramos pouquissimos estudos
sistematicos da gestdo... em geral ha pouco conteudo sobre a atividade dos gerentes”. Lucena e
Cunha (2014, p. 57) recomendam “a realizacdo de investigacOes sobre a aprendizagem de gerentes
(ou estrategistas) acerca de suas proprias praticas ou rotinas, elementos importantes para o alcance
da eficiéncia organizacional”. Ciente disto, os achados desta pesquisa podem enriquecer a literatura
académica sobre aprendizagem de estrategistas em ambientes organizacionais. Entende-se que a
compreensdo da aprendizagem de estrategistas e as relacGes desta com as atividades desenvolvidas
em seus trabalhos podem colaborar para que eles entendam melhor como o processo de aprender
por meio da reflex&o sobre as experiéncias pode melhorar seus desempenhos como profissionais e
os resultados das organizacdes onde trabalham.

Esta pesquisa contribui em relacdo a lacuna do conhecimento mencionada ao final da Secéo
1.1 deste capitulo. Ou seja, considerando a sugestdo de estudos futuros de Vaara e Whittingto
(2012), o presente estudo contribui para a perspectiva de estratégia como pratica, apresentando
resultados de como estrategistas do setor metal-mecanico aprendem sobre procedimentos
considerados importantes na organizagdo onde atuam.

Conforme Langley (2010), uma maneira de contribuir para o fortalecimento da estratégia
como pratica € o foco em um fendmeno empirico especifico. No caso da presente pesquisa 0 foco
foi sobre a aprendizagem de estrategistas sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo
conformes utilizados na firma investigada.

Diferentes académicos da perspectiva da estratégia como préatica desenvolvem seus estudos
com base em teorias de outras disciplinas. Whittington (2010), por exemplo, toma elementos da
teoria da estruturacdo de Anthony Giddens (2009) para discutir questdes relevantes a perspectiva.
Assim, acredita-se que conceitos como experiéncia e reflexdo, discutidos por John Dewey, Bente
Elkjaer e outro autores citados no presente estudo, contribuem para a clarificacdo de como

estrategistas aprendem sobre suas praticas.
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Esta pesquisa contribui em relacdo a lacuna do conhecimento mencionada ao final da Sec¢éo
1.1 deste capitulo. Por haver escassez de estudos empiricos sobre como o0s estrategistas aprendem
e sobre suas praticas de trabalho, como afirmam Vaara e Whittington (2012), pesquisas que utilizam
a perspectiva da estratégia como prética podem colaborar com a criacdo de ferramentas teoricas
para analisar a pratica dos estrategistas e para que esses dirigentes possam alterar ou otimizar suas
acoes.

Do ponto de vista da pratica dos dirigentes, a pesquisa podera ser util a profissionais que
estejam envolvidos em programas de desenvolvimento e demais profissionais ligados a gestdo das
organizacdes. O conhecimento acerca da forma como os estrategistas aprendem poderéd fornecer
subsidios para que eles realizem uma revisdo de alguns aspectos de suas préprias praticas de
trabalho de modo a buscar o aprimoramento profissional, contribuindo assim para o
desenvolvimento de lideres de organizagdes privadas e publicas. Além disso, o estudo podera
fornecer também subsidios para que outros profissionais (como instrutores e consultores) possam

rever aspectos de suas formas de atuacéo.

Os resultados aqui encontrados podem colaborar, ainda, para a formacdo de profissionais
que desejem ingressar no setor que sera estudado. Materiais que descrevam o funcionamento das
organizagOes Sdo escassos. Assim, este estudo pode servir como fonte de informagdes sobre a
atuacdo dos estrategistas, permitindo o contato inicial de estudantes e demais interessados com este
conteudo. Argumenta-se que o conhecimento aqui construido nao deve ter um fim em si mesmo.
Assim, além da contribuicdo para a pratica destes executivos, espera-se que os resultados desta
pesquisa possam ser aprimorados e sirvam como base para o desenvolvimento de estudos futuros.

Por fim, vale ressaltar que é notdrio o crescimento no nimero de publicagdes sobre o campo
de aprendizagem nas organizacOes, especialmente em periddicos europeus. Porém, ainda sdo
escassos estudos dessa natureza desenvolvidos no Brasil. Nesse sentido, tanto pessoas que atuam
em organizacdes quanto estudantes interessados no tema poderdo encontrar informacgdes sobre a
aprendizagem de gerentes numa realidade empresarial brasileira, mais especificamente do Estado de

Pernambuco.
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2 Fundamentacdao teorica

Nesta secdo serdo apresentados 0s principais conceitos que fornecem o suporte para 0
desenvolvimento deste estudo. Este embasamento tedrico disserta inicialmente sobre prética dos
estrategistas e 0s modelos conceituais sobre suas praticas. Depois, uma vez que o objetivo central deste
trabalho é compreender como acontece 0 processo de aprendizagem dos estrategistas sobre o0s
procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes, tratar-se-a sobre a area de aprendizagem
nas organizacbes e as contribuicdes dos conceitos experiéncia e reflexdo para o processo de

aprendizagem.

2.1 Pratica dos estrategistas

O estudo sobre a pratica dos executivos passou por um longo processo até assumir uma posi¢do
de maior combate a rigidez dos paradigmas organizacionais. O trabalho gerencial, como um reflexo
dessa visdo tradicional, sugeria a postura e as habilidades de um estrategista ou planejador. Fazer
estratégia significava fazer planos, o que tornou cada vez mais evidente a separa¢cdo que havia entre
0 pensar e o fazer nos estudos da area (MINTZBERG, 1994). Mintzberg (1998), entretanto,
discordou sobre a concepc¢do de que estratégia se baseava apenas em um planejamento deliberado.
O autor defende que a mente do individuo deve estar sempre em funcionamento, em sincronia com
suas atividades praticas e que as organizacdes, ao tentarem separar o trabalho da mente do trabalho
pratico, interrompem a realimentacdo vital entre os dois.

A luz desse olhar, 0 gerente assume papel de grande destaque no desenvolvimento da
estratégia. Entender sua natureza de trabalho passa a ser uma importante linha de investigacdo na
area. Mintzberg (1986) em sua obra “Trabalho do Executivo: o folclore ¢ o fato” apresenta uma

descricdo do trabalho gerencial, desmistificando alguns mitos apresentados no Quadro 1:

Quadrol: Os quatro mitos sobre o trabalho gerencial

Mitos Realidade

O gerente é um planejador
sistematico e reflexivo

Os gerentes trabalham num ritmo tdo intenso que suas atividades se
caracterizam pela brevidade, variedade e descontinuidade, néo
refletindo sobre suas agoes.

O gerente ndo executa tarefas | O trabalho do gerente envolve a execucdo de uma série de tarefas

rotineiras rotineiras, como ceriménias, negociacbes e processamento de
informacdes.

Os gerentes absorvem melhor | Os gerentes preferem a midia verbal, principalmente telefonemas e

informacBes obtidas atraves | reunides.

de um sistema formal

A administracdo € ou esta se
transformando em ciéncia e
profisséo

Uma ciéncia implica no desenvolvimento de processos analiticamente
determinados. Ndo conhecemos os metodos usados pelos gerentes,
portanto, ndo podemos determina-los por meio de uma andlise
cientifica. Além disso, ndo podemos especificar 0 que 0s executivos
devem aprender.

Fonte: Mintzberg (1986, p. 29)
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Ao oferecer alguns esclarecimentos em relagdo aos principais mitos sobre a atividade gerencial,
Mintzberg (1986) caracteriza o trabalho desse dirigente. O autor constata que 0s executivos, ao
desenvolverem suas fungbes, fazem uso de habilidades e informacBes proprias, ndo advindas de
processos formalizados, demonstrando assim, a imagem de um estrategista formal e sisteméatico. Ao
lado das préaticas organizacionais, os atores assumem um lugar privilegiado. Suas rotinas ganham espaco
nas investigacOes, incentivando a concentracdo nos estudos sobre os trabalhadores e suas atividades
comuns no dia a dia.

Os trabalhos de Mintzberg contribuiram para elucidar algumas verdades sobre a pratica dos
gerentes e sobre as reais acdes dos profissionais encarregados pelas estratégias. Mintzberg (1998)
propde uma visdo adicional ao estrategista planejador — alguém ditando estratégias para que as outras
pessoas as implementem. Embora o autor reconhe¢a a importancia de se pensar antecipadamente, ele
sugere o estrategista como um profissional em constante aprendizagem, que gerencia processos nos
quais estratégias e visdes podem tanto emergir como também serem deliberadamente concebidas. Este
estrategista tanto descobre como cria estratégias, frequentemente em padrGes que se formam
irrefletidamente em seu proprio comportamento. Dessa forma, a habilidade artesanal se torna tdo crucial
quanto a habilidade técnica. O gestor que esculpe uma estratégia esta envolvido, atento, se dedicando,
dominando detalhes e aprendendo constantemente sobre suas organizacGes através de um toque pessoal
(MINTZBERG, 1998).

A visdo da estratégia ocorrendo nas praticas sociais cotidianas e sendo permeada pela acdo de
varios atores empreendeu uma reorientagdo de investigacdo e remeteu a necessidade de buscar modelos
conceituais que abordem as acdes e interacbes das pessoas enquanto praticantes da estratégia, abrindo o
caminho para o desenvolvimento da abordagem da estratégia como pratica. Tratar a estratégia como
uma pratica implica uma nova direcdo no estudo da estratégia. Essa abordagem altera a preocupacao da
competéncia central da firma para a competéncia pratica do gerente como estrategista. A questdo
principal nessa concepgdo é como 0s estrategistas atuam e interagem em todo o processo de tomada de
estratégia e como isso influencia nos resultados institucionais. Dessa forma, a perspectiva da estratégia
como prética esta preocupada com a atividade do estrategista. Em como os estrategistas, de fato, fazem
a estratégia. Assim, ha uma preocupacdo com a eficacia desses executivos, na medida em que sdo eles
que direcionam estrategicamente a organizacdo (WHITTINGTON, 1996). Os principais conceitos dessa
vertente sdo expostos na proxima secao.

Todavia, vale salientar que 0s conceitos apresentados a seguir ndo sdo os unicos adotados nas
pesquisas da area. Na perspectiva da estratégia como préatica, existe pouco consenso a respeito do
significado do que seja uma pratica. Rouleau (2013, p. 549) indica que nessa perspectiva pratica pode
ser concebida como: agédo gerencial, conjunto de ferramentas, conhecimento, recursos organizacionais

ou discurso global.
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2.1.1 Modelos conceituais sobre a pratica dos estrategistas

A abordagem da estratégia como pratica muda a preocupacdo da competéncia central da
corporacgdo para a competéncia pratica do executivo como estrategista. O foco é mais amplo do que
a simples analise de orientacdo estratégica: a questdo é como o0s estrategistas atuam e interagem em
todo o processo de estratégia. (WHITTINGTON, 1996). Conforme destaca Whittington (2006), o
insight essencial dessa perspectiva é que a estratégia € mais do que apenas uma propriedade das
organizacgOes. E algo feito pelas pessoas, por meio de coisas que vem de fora e de dentro das
organizacdes e com efeitos que acabam permeando por toda a sociedade. Nesse sentido, esta abordagem
se propde a explicar como 0s gestores desempenham a estratégia por meio de suas interagdes sociais
com 0s demais atores e com as praticas especificas presentes no contexto (JARZABKOWSKI, 2004).

Sob a Gtica de tais pressupostos, o fazer da estratégia constitui-se a partir de um fluxo de
atividades entre maltiplos atores e praticas organizacionais (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007). Whittington (2006), assegura que na analise da conduta estratégica, uma importante questdo na
investigacdo da conduta dos gestores € a medida com a qual eles estdo envolvidos na estratégia e sob
quais condicdes. Nesse sentido, o autor alerta para a necessidade de considerar as variaveis
situacionais. O objetivo é examinar na elaboracdo das estratégias ndo sé os esforcos individuais dos
atores, mas também o funcionamento da estrutura social. Pelo fato de a estratégia ser vista ndo como
algo que a organizacdo possui, mas sim como algo que seus membros fazem no dia a dia nas
organizacdes, evidencia-se a importancia de cada acdo para o contexto de sua formacao, existindo dai a
necessidade de entender como se desenvolve o processo. Portanto, para compreender a maneira de
realizacdo de estratégia dentro da perspectiva tedrica da estratégia como pratica, destacam-se trés
conceitos centrais, 0s quais sao empregados na Figura 1: praticas, praxis e praticantes.

Figura 1 — Modelo conceitual para o estudo da estratégia como pratica

Praxis
Situated,
socially accomplished flows
of activity that strategically are
consequential
for the direction and survival of the
N group, organization

‘ or industry
Practices

Cognitive, behavioural,
procedural, discursive,
motivational and physical
practices that are combined,
coordinated and adapted
to construct practice

Strategizing

Practitioners
Actors who shape
the construction of practice
through who they are,
how they act and what
resources they
draw upon

Fonte Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 8)

As préticas referem-se as rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradigdes,
normas e processos para pensar e agir (WHITTINGTON, 2006). Assim, de acordo com
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Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), as praticas sdo como ferramentas cognitivas,
procedimentais, comportamentais e discursivas que sdo adaptadas para construir a acdo em si. Por
fornecer esses recursos, elas possibilitam que os atores interajam, realizando assim suas atividades
de maneira coletiva. Neste sentido, as praticas podem ser vistas como a infraestrutura pela qual o
processo de estratégia ocorre (JARZABKOWSKI, 2004). As praxis, por outro lado, reportam-se ao
que os praticantes fazem atualmente e abrangem tanto as atividades formais e informais, rotineiras e
ndo rotineiras (JOHNSON et al, 2007). De acordo com Whittington (2006) as praxis referem-se ao
que as pessoas fazem na pratica, a atividade real. Johnson et al. (2007, p. 26) definem as praticas
como “o que as pessoas se engajam com” e explicam que as praxis assumem 0 significado de préatica
como “o que as pessoas fazem” (p. 27). Dessa forma, as atividades envolvidas na formulacédo e
implementacdo da estratégia estdo compreendidas nas praxis, que se constituem o elo entre o que 0s
individuos fazem e o que acontece nas organizacdes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007).

Por fim, os praticantes sdo aqueles que formam, modelam e executam a estratégia: sdo 0s
praticantes da estratégia (WHITTINGTON, 2006). Vale salientar que esses atores ndo se restringem
aqueles ligados diretamente a estratégia. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ressaltam que
funcionarios dos mais variados niveis também sdo importantes atores estratégicos. Ainda de acordo
com Jarzabkowski, Balogun e Seidi (2007), cada um desses conceitos representa um diferente ponto
de vista analitico para a pesquisa e um ponto de entrada para que os pesquisadores da estratégia
conduzam seus trabalhos. Porém, em funcéo da delicada distin¢do entre préatica e praxis, Johnson et
al (2007) sugerem a utilizacdo do conceito de rotinas organizacionais proposto por Feldman e
Pentland (2003) a fim de definir esses termos de forma mais clara. De acordo com os autores, é
preciso que os estudos que enfoquem a estratégia como pratica compreendam mais sobre como as
rotinas sdo de fato realizadas.

As rotinas tém chamado atencdo na literatura e tém sido objeto de estudo de varios
pesquisadores. Knott e Mckelvewy (1999), assinalam que elas sdo essenciais para explicar
diferencas de desempenho no que se refere ao desenvolvimento de produtos, processos ou Servicos.
Entretanto, Salvato (2006) ressalta que embora as rotinas se apresentem como um elemento
importante para a compreensao e otimizagdo dos processos organizacionais, ndo ha consenso sobre
seus conceitos. Segundo o autor, muitos estudos que utilizam o termo ndo explicitam seu
significado. Outros o fazem de maneira tdo abrangente que se torna dificil identificar o que de fato
esta sendo analisado.

Becker (2005) afirma que a introducdo do conceito de rotinas como unidade de andlise para

a compreensdo do comportamento econdémico foi uma contribuicdo de Nelson e Winter (1982).



26

Feldman e Pentland (2003), que s&o sugeridos por Johnson et al (2007) para a clarificagdo dos
conceitos de prética e praxis, fazem uma extensa revisdo sobre o tema e recorrem a no¢édo de rotinas
sugerida por Nelson e Winter (1982) para a compreensdo sobre as rotinas. De acordo com 0s
autores, Nelson e Winter (1982) compreendem a rotina organizacional como algo passivel de
atribuicdo ao individuo ou pelo menos comparavel a atividade que a pessoa realizada sozinha. Por
sua vez, Feldman e Pentland (2003) ressaltam que as rotinas organizacionais podem ser definidas
como um padrdo repetitivo e identificavel de acbes interdependentes que envolvem multiplos
atores.

Nesse sentido, Feldman e Pentland (2003), identificam quatro elementos centrais que
compBem uma rotina. O primeiro é a repeticdo. As rotinas devem ser constituidas por um padréo de
nucleo de acdes repetitivas. O segundo € o padrao identificavel de ac¢bes, que indica que as agdes
devem constituir um padrdo cuja identificacdo seja possivel para que seja considerada uma rotina
organizacional. O terceiro aspecto é a interdependéncia das a¢fes envolvidas nas rotinas. Isso indica
que as atividades que as constituem dependem umas das outras. Por fim, destaca-se o envolvimento
de mdltiplos atores. As rotinas organizacionais sdo executas por diversos individuos, e o
envolvimento de vérias pessoas inevitavelmente introduz diversidade na informacdo, esquemas
interpretativos e objetivos dos participantes.

Percebe-se que o conceito proposto por Feldman e Pentland (2003) distancia a compreensao
de rotina organizacional da no¢éo que o individuo sozinho € capaz de executar uma rotina. Segundo
eles, esta compreensao nao é capaz de explicar por completo as rotinas organizacionais. Para tal, 0s
autores trazem a tona 0s aspectos ostensivo e performativo das rotinas, os quais esclarecem a

distincdo entre préatica e praxis.

Rotinas organizacionais consistem em dois aspectos: 0 ostensivo e 0
performativo. O aspecto ostensivo é a forma ideal ou esquematica de uma
rotina. E o abstrato, a ideia generalizada da rotina, ou a rotina em principio.
O aspecto performativo da rotina consiste em agoes especificas, por pessoas
especificas, em locais e horérios especificos. E a rotina na pratica. Ambos
estes aspectos sdo necessarios para que uma rotina organizacional exista
(FELDMAN; PENTLAND, 2003, p.101).

Segundo Feldman e Pentland (2003), os aspectos ostensivo e performativo séo distintos,
uma vez que um padrdo de rotina é incapaz de especificar todas as possiveis variagbes que ocorrem
em sua execucdo na pratica. O aspecto ostensivo pode atuar como guia para as acdes a serem
desempenhadas. Pode servir de base para explicacdo das acdes ja realizadas ou de referéncia para

dar significado a futuras agOes. Por outro lado, o aspecto performativo atua na criagédo e na
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manutencdo das rotinas, uma vez que é necessaria a sua repeticdo para que uma rotina continue
existindo. Segundo os autores, a relacdo entre esses dois aspectos torna a rotina por si s6 uma fonte
de mudanca, visto que diferentes pessoas, em diferentes locais e em diferentes momentos do tempo
podem alterar diferentes padrdes que vém sendo executados.

Diante do exposto em relacdo a relevancia da préatica dos gerentes em atividades
estratégicas nas empresas, a aprendizagem desses executivos torna-se essencial, visto que, exigem-
se habilidades e conhecimentos apropriados para o alcance de resultados nas organizagdes. Nesse

sentido, a proxima secdo versara sobre a aprendizagem nas organizacoes.

2.2 Aprendizagem nas organizacoes

Alguns estudos da area de Administracdo sugerem que 0 sucesso das empresas modernas
depende, cada vez mais, de suas capacidades de aprendizagem. As transformagdes ocasionadas pela
intensificacdo do processo de globalizagdo fizeram com que as organizagfes buscassem formas de
adaptacdo aos novos tempos e flexibilizassem suas estruturas, o que culminou em modificacdes nas
relacdes de trabalho (BEHAR; FERREIRA, 2014). Este cenério, marcado por rapidas mudancas,
pressGes externas e concorréncia agressiva, € ainda mais critico quando se considera a realidade
empresarial contemporanea.

As constantes mudancas tecnoldgicas neste inicio de século que caracterizam a sociedade do
conhecimento proporcionaram uma valorizacdo cada vez maior do termo aprendizagem. Este fato
colaborou para o processo de transformacdo de tal conceito (ELKJAER, 2009). A ideia vigente, até
pouco tempo, sustentava que a aprendizagem e o trabalho eram elementos distintos. Essa
diferenciacdo é esquecida pelas empresas, que passam a considerar a capacidade de aprendizagem
dos funcionarios um fator imprescindivel na criacdo e manutencdo da vantagem competitiva. Dessa
forma, ser competitivo no ambiente atual significa introduzir novas praticas de aprendizagem para
atender as necessidades contemporaneas, além de adequar constantemente seu estilo de gestéo
(EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001)

Ao se debrugar em estudos sobre a aprendizagem nas organizagdes, percebe-se que um
consenso acerca de seu conceito estd bastante distante. Além disso, constata-se que, geralmente,
este assunto é estudado atraves de analogias com a aprendizagem individual, valendo a pena
discorrer inicialmente sobre essa. Embora o conceito de aprendizagem individual tenha sido
pesquisado por diversos autores, com diferentes enfoques, Merriam, Caffarella e Baumgartner
(2007) agruparam estas diferentes perspectivas em cinco abordagens: behaviorista, humanista,

cognitivista, cognitivista social e construtivista.
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Para a abordagem behaviorista a aprendizagem é determinada com base nos acontecimentos
do ambiente no qual o sujeito esta inserido. O foco € o comportamento, e parte-se do principio de
que sua andlise demanda o estudo das relacbes observaveis e mensurdveis entre eventos
estimuladores, respostas e consequéncias, conforme apontam as experiéncias de Skinner sobre o
condicionamento classico. Nessa tradi¢cdo, a énfase é colocada na mudanca do comportamento que
se estabelece de uma forma relativamente duradoura, como produto da interacdo do individuo com
seu ambiente. A instrucdo da aprendizagem, nesse sentido, se propde em apresentar a realidade da
melhor maneira possivel para os aprendizes, a fim de que ela seja copiada ou reproduzida.
(BORGES-ANDRADE; ABBAD, 2004).

No humanismo, o individuo é visto como uma pessoa com sentimentos, pensamentos e
acles — ndo € so intelecto - e a aprendizagem ndo se limita a um aumento de conhecimento, pois
influi em suas escolhas e atitudes. De acordo com esse enfoque, ndo tem sentido falar de
comportamento ou de cogni¢do sem considerar os sentimentos do aprendiz, que, ao fazer parte de
um determinado grupo, € responsavel pelo seu crescimento (MOREIRA, 1999). Merriam e
Caffarella (1999) destacam que teoristas desta tradicdo acreditam que a aprendizagem significa
mais do que processos cognitivos. E uma funcdo de motivacio e envolve escolhas e
responsabilidades. Assim, as pessoas aprendem porque almejam o crescimento e o conhecimento é
resultado das escolhas individuais.

Na vertente cognitivista o individuo ndo é um ser passivo, pois ele é capaz de dar significado
as suas experiéncias. A aprendizagem, segundo essa abordagem, envolve a reorganizacdo das
experiéncias na ordem que fazem sentido de acordo com os estimulos do ambiente, partindo de
representacdes do mundo geradas pela conexdo entre unidades de informacdo (MERRIAM,
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). Os cognitivistas, portanto, estdo interessados em como
a mente constrdi os sentidos a partir de estimulos do ambiente, como uma informacao é processada,
guardada e devolvida.

Ja a abordagem cognitivista social, que combina elementos do behaviorismo e do
cognitivismo, postula que as pessoas aprendem observando os outros. Assim, o contexto social onde
o individuo esta inserido é fator essencial no processo de aprendizagem. Além de a aprendizagem
ocorrer por meio da observacdo das pessoas em um ambiente especifico, ela também ocorre em
funcéo da interacdo entre elas, ambiente e comportamento. Essa perspectiva parte do principio que,
se as pessoas visualizam um modelo que foi recompensado, elas provavelmente irdo imitar aquele
comportamento.

Por fim, para orientagdo construtivista, 0 processo de aprendizagem é visto como uma

construcdo de significados que ddo sentido as experiéncias. Ou seja, € uma atividade cognitiva
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interna. De acordo com essa perspectiva, a aprendizagem é um processo no qual as pessoas sao
introduzidas em uma cultura e absorvem as maneiras de falar e entender sobre 0 mundo e sobre a
sociedade compartilhada. A aprendizagem depende, portanto, da interacdo humana, pois é no outro
que as pessoas acabam se conhecendo e identificando as consequéncias de seus atos (MERRIAM,;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Até este ponto tratou-se das diferentes abordagens teoricas a respeito da aprendizagem
individual. Percebe-se que definir a aprendizagem em termos individuais ja € um processo bastante
complexo. Quando se acrescenta o adjetivo organizacional, tudo se complica ainda mais, pois tal
composicdo traz a tona novas consideragdes por conta da transposicdo do conceito de
aprendizagem, usualmente ligado ao individuo, para o ambiente organizacional. E preciso, portanto,
compreender como 0 sujeito aprende em um contexto onde esse aprendizado é parte de um sistema
de consequéncias mais complexas: a organizacao.

Pode-se identificar o desenvolvimento da aprendizagem nas organizagdes por meio de duas
perspectivas: a cognitiva e a social. Tradicionalmente, os estudos em aprendizagem nas
organizacgdes seguem a perspectiva cognitiva. De acordo com Elkjaer (2009), sob essa orientacdo, a
mente é percebida como um recipiente, o conhecimento como uma substancia, € 0 processo de
aprendizagem seria a transferéncia e adi¢cdo de substancia (conhecimento) aquela. Essa perspectiva
que considera a aprendizagem como aquisi¢do individual de conhecimentos e competéncias ainda é
predominante, e pode ser percebida nas organizacdes por meio de treinamentos, palestras, manuais,
e relatérios (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Apesar de tais programas se apresentarem como uma via para 0 mundo globalizado e com
diversas oportunidades, muitas criticas lhes sdo inferidas. Nas organizacGes, essa concepg¢do de
aprendizagem ndo supre as expectativas e necessidades das praticas gerenciais, pois uma das
maiores criticas reside na forma de como os programas de desenvolvimento gerenciais sao
elaborados e os conteddos que transmitem (LIVINGSTON, 1971). Tal processo é visto como uma
tentativa de o0s gerentes se apropriarem de conhecimentos ja legitimados (MERRIAM;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). De acordo com Elkjaer (2009), a aprendizagem nas
organizacdes compreendida a partir das teorias cognitivas tratam individuo e organizacdo como
entidades distintas, reduzindo a aprendizagem nas organizagfes a aprendizagem individual e
isolando a pessoa no ambiente em que ela esta inserida, ndo considerando as mutuas influéncias que
ocorrem nessa relacéo.

A perspectiva social delineou um novo caminho e apresentou uma diferente abordagem
tedrica sobre o processo de aprendizagem nas organizacBes no inicio dos anos de 1990
(EASTERBY-SMITH et al, 2004). Lave e Wenger (1991), colaboraram com esta abordagem ao
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proporem que a aprendizagem € um processo de participagdo em comunidades de pratica.
"Comunidades de préatica sdo grupos de pessoas que compartilham uma preocupacdo ou uma paixao
por algo que fazem e aprendem como fazé-lo melhor a medida que elas interagem regularmente™
(WENGER, 2006, p.1). Essa perspectiva considera que a aprendizagem esta diretamente ligada as
relacbes e interacBes com as pessoas, sendo construida em situacGes concretas, nas quais 0S
individuos interagem uns com os outros. Além disso, enfatiza o aprendizado como um
entendimento social na sua relacdo com a comunidade em que Se encontra, € ndo como receptor de
conhecimentos externos (LAVE, 2009).

Fenwick (2003) critica a perspectiva social ao afirmar que a mesma da pouca atencdo a
subjetividade das pessoas e a dimensdo da tradi¢do e do poder nas comunidades de pratica. Elkjaer
(2009) também apresentou pontos fracos sobre essa perspectiva. A autora relata que a abordagem
apresenta dificuldades em explicar claramente alguns aspectos: como €é possivel transferir uma
aprendizagem ocorrida no nivel individual para o organizacional, como a aprendizagem ocorre e 0
que é aprendido pela participagdo. Buscando preencher essas lacunas, tanto da perspectiva cognitiva
como da perspectiva social, Elkjaer (2009) buscou um novo caminho para o estudo da
aprendizagem. A partir do reconhecimento da divisdo nos estudos entre as duas perspectivas
apresentadas, as quais Elkjaer (2009) denominou de metafora da aquisicdo (perspectiva cognitiva) e
metafora da participacdo (perspectiva social), a autora propds uma terceira via, formulada por meio
do entendimento filoséfico de John Dewey e seus estudos sobre experiéncia e reflexdo. Elkjaer
(2009) explica que a concepcdo dessa via se da por meio da interacdo entre a metafora da aquisicao
e a metafora da participacdo, onde os conceitos de experiéncia e reflexdo de Dewey sdo Uteis para
clarificar e ampliar o sentido de aprendizagem.

Essa terceira via é abordada por meio de demonstrar continuamente que o desenvolvimento
individual e organizacional andam de mé&os dadas, a fim de criar organizagdes duradouras e
frutiferas. Dessa forma, a aprendizagem nas organizagdes ocorre por meio da aquisi¢do individual
de conhecimentos e das interagdes entre os individuos dentro de contextos organizacionais. A partir
do reconhecimento de que a intui¢do e a emocgéo séo gatilhos importantes para o desenvolvimento
da experiéncia e do conhecimento nas organizacgdes, essa via defende que se deve trabalhar com o
desenvolvimento de habilidades individuais e aquisicdo de conhecimento para que O
desenvolvimento organizacional ocorra. Assim, o desenvolvimento positivo e construtivo da
aprendizagem depende de se ter uma ideia correta da importancia da experiéncia e da reflexdo para
0 processo de aprendizagem.

Como se pode perceber pelo exposto acima, sdo varias as perspectivas na literatura que

abordam o fenémeno da aprendizagem, e no ambito das organizacdes este € um fato ainda em
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aberto. N&o existe um modelo Unico para a aprendizagem nas organizagdes, sendo aceitavel, em
face de tal, posicOes distintas (FENWICK, 2003). O presente estudo adota a terceira via sobre
aprendizagem nas organizacOes proposta por Elkjaer (2009). Para a autora, a aprendizagem € um
processo continuo. N&o ha verdades absolutas, mas sim conceitos que contribuem para sua
compreensdo. Dentre esses conceitos, o de experiéncia e o de reflexdo sdo a chave para a
compreensdo da aprendizagem. Nesse sentido, a pesquisadora desta dissertagdo adotou os conceitos
de experiéncia e a reflexdo como arcabouco tedrico central, 0os quais serdo explorados na proxima

subsecdo.

2.2.1 Experiéncia e reflexdo no processo de aprendizagem

Em Como pensamos, cuja primeira publicacdo ocorreu no ano de 1910, Dewey ja defendia
que se aprende através da experiéncia e que ha uma conexao muito forte entre ela e a aprendizagem.
Nesse sentido, o conceito de experiéncia é central no pensamento de Dewey e para o entendimento

de como se aprende. Segundo o autor:

a experiéncia € uma transacdo que esta ocorrendo entre o individuo e o seu
meio, podendo este consistir de pessoas com quem esteja conversando sobre
certo topico ou acontecimento; ou o assunto da conversa também
constituindo parte da situacdo; ou os brinquedos com quem estiver
brincando; ou o livro que estiver lendo; ou os materiais de uma experiéncia
que estiver fazendo (DEWEY, 1938, p. 36).

Em outras palavras, o meio ou o ambiente é formado pelas condi¢cBes em interacdo com as
necessidades, desejos, propositos e aptiddes pessoais de criar a experiéncia. A experiéncia é
entendida como uma série de coordenacdes organicas conectadas, o que diverge da andlise usual do
comportamento como sequéncia mecanica formada ordenadamente por estimulo, pensamento e
resposta motora. Dewey (1938), compreende que 0s elementos da experiéncia (estimulo-
pensamento-resposta) formam uma unidade que atua conjuntamente em dada situacdo ou evento,
podendo um estimulo, portanto, adquirir significados diferentes, dependendo do contexto em que
ocorre e da percepcdo dos sujeitos.

Como estudioso da aprendizagem em contextos educacionais, Dewey (1938), defende que
aprender pela experiéncia ndo significa dizer que qualquer experiéncia resulte em aprendizagem.
Para o autor, algumas experiéncias sio deseducativas. “E deseducativa toda experiéncia que
produza o efeito de parar ou distorcer o crescimento para novas experiéncias posteriores” (Dewey,
1938, p. 14). Experiéncias deseducativas de acordo com o autor, podem produzir dureza,
insensibilidade e incapacidade de responder aos apelos da vida, restringindo assim a possibilidade
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de vivenciar outras experiéncias. Além disso, podem aumentar a prontiddo do individuo para tarefas
automaticas, habituando as pessoas a rotina e bloqueando o caminho para novas experiéncias. Dessa
forma, tudo passa pela qualidade da experiéncia.

Avaliar a qualidade da experiéncia, segundo Dewey (1938), supde levar em conta dois
aspectos: o imediato, relacionado a quanto de agradavel ou desagradavel é a experiéncia para o
sujeito que a vive e o mediato, que se refere ao efeito que tal experiéncia tenha em experiéncias
posteriores. O primeiro aspecto € facil de julgar. Porém, o segundo tem uma maior complexidade,
pois se constitui o problema central no processo de aprendizagem pela experiéncia: a selecdo das
experiéncias, que devem ser do tipo que irdo contribuir para novas experiéncias. Buscando clarificar
essa questdo, Dewey (1938) sustentada sua teoria em dois principios: o da continuidade e o da
interacdo. No primeiro, a aprendizagem ocorre a partir dos problemas enfrentados nos contextos
sociais, nos quais os individuos sdo levados a refletir e a reelaborar suas experiéncias, chegando a
uma nova resolucdo dos problemas. Este principio remete a influéncia que uma experiéncia tem
sobre as outras, uma vez que toda experiéncia toma algo das experiéncias anteriores, o que modifica
de algum modo as posteriores. O autor denomina essa influéncia de continuum experiencial. J& o
principio da interacdo demonstra que uma experiéncia s6 ocorre porque o aprendiz esta inserido em
um ambiente e interage com outras pessoas e com objetos ali existentes. No principio da interacdo
deve-se considerar as especificidades da situacdo como um todo, o que inclui tanto o meio externo
ao individuo (conteddo a ser aprendido, local, expectativas sociais impostas) quanto o interno
(capacidades e propositos daqueles que serdo ensinados).

Os principios da continuidade e da interacdo ndo se separaram. Eles se interceptam e se
unem, dando a medida da importéancia e o valor educativo da experiéncia em causa. Logo, pode-se
afirmar que a aprendizagem pela experiéncia é simultaneamente historica e social e ocorre durante
toda a vida humana e em todas as situagdes em que os individuos agem e interagem entre si e com 0
mundo fisico que os rodeia (DEWEY, 1938). Mas Dewey reconhecia a influéncia dos desejos
“cegos” na vida das pessoas e a falta do poder de controle para regular o curso das experiéncias.
Assim, a reflexdo tornou-se o melhor meio de extrair os significados positivos das experiéncias e 0
pensamento reflexivo associa-se a aprendizagem pela experiéncia por se propor a regular as ideias
com vistas a um proposito.

Dewey (1910) reconhecia que h& varias maneiras pelas quais 0s homens pensam e quem
compreender quais sdo essas e souber discernir as melhores, poderd mudar, se quiser, as suas
proprias maneiras até que se tornem mais eficientes. Segundo o autor, a melhor forma de pensar é
chamada pensamento reflexivo. Porém, antes de descrevé-lo, vale a pena tratar de outros processos

mentais com os quais o0 pensamento reflexivo ndo pode ser confundido. Dewey (1910) aponta que o
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pensamento reflexivo ndo pode ser confundido com um curso desordenado de ideias que passam
desregradamente na cabeca dos individuos. Tampouco, ndo pode ser aplicado a coisas nao sentidas
ou diretamente percebidas pelos sentidos (coisas que ndo foram vistas, tocadas, cheiras) nem as
crencas das pessoas. Para o autor, “refletir é olhar para tras sobre o que foi feito e extrair os
significados positivos, que irdo constituir o capital para lidar inteligentemente com posteriores
experiéncias” (DEWEY, 1938, p.92).

Assim, embora as pessoas pensem sobre diversas coisas, 0 pensamento analitico s6 tem
lugar quando ha um problema real a resolver. A reflexdo se inicia quando comegamos a investigar, a
questionar o valor de algo que nos foi transmitido; quando verificamos a validade e a garantia de
que os dados existentes realmente justificam a ideia sugerida. Ou seja, a capacidade para refletir
emerge quando hd o reconhecimento de um problema, de um dilema e a aceitacdo da incerteza
(DEWEY, 1910). Para Dewey é possivel, entretanto, ndo refletirmos mesmo quando haja um estado
de davida ou perplexidade, pois pode ocorrer que ndo tenhamos criticas suficientes das ideias que
nos ocorrem. Ou ainda que nos precipitemos para uma conclusdo sem pensar em argumentos
realmente validos. Dessa forma, s6 estamos aptos a pensar reflexivamente quando nos dispomos a
suportar a suspensdo e a vencer o labor da pesquisa, bem quando estamos dispostos a manter e a
estender o estado de duvida, pois, assim, estaremos estimulando uma investigacéo perfeita, na qual
nenhuma ideia se aceite de prontiddo. Nesse sentido, o problema na formacdo de habitos para a
reflexdo esta, inicialmente, em estabelecer as condi¢des que despertem a curiosidade, como
também, a partir das coisas experimentadas, preparar as conexfes geradoras do fluxo que,
problematizadas, favorece a consecucgédo progressiva das ideias (DEWEY, 1910).

Ao defender o porqué do ato de pensar reflexivo deve se constituir em uma finalidade
educacional, Dewey (1956) aponta trés valores: 1) possibilita a acdo de finalidade consciente,
libertando o homem do pensar rotineiro; 2) possibilita a previsdo e a antecipagdo de situacdes
futuras e 3) da significacdo as coisas. Dewey (1956) também apresenta a curiosidade, a sugestdo e a
ordem como recursos inatos que os individuos tém e podem utilizar para desenvolver o pensamento
reflexivo. A curiosidade constitui-se na tendéncia explorativa que € especialmente evidenciada
na fase da infancia. As sugestdes sdo ideias que ocorrem espontaneamente originadas das nossas
experiéncias passadas e a ordem diz respeito a consecutividade, continuidade das sugestoes.

A partir das ideias de Dewey, outros pesquisadores desenvolveram estudos sobre a
aprendizagem. Kolb (1984) prop6s um modelo chamado de Experiential Learning Theory, no qual
estabelece ligacOes entre educacdo, trabalho e desenvolvimento pessoal. O autor entende que o
homem é um ser integrado ao meio natural e cultural, capaz de aprender a partir da transformacéo

de suas experiéncias. Mais precisamente, a partir da reflexdo de suas experiéncias. A ideia de
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reflexdo para Kolb surge associada ao modo como se lida com problemas da préatica profissional, a
possibilidade da pessoa aceitar um estado de incerteza e estar aberta a novas hipoteses,
equacionando e reequacionando uma situacdo problematica. Assim, o processo reflexivo
caracteriza-se por um vaivém permanente entre acontecer e compreender na procura de significado
das experiéncias vividas. Uma pessoa aprende motivada por seus propdsitos, isto é, se empenha em
aprender algo que lhe faca sentido. A aprendizagem pela experiéncia € 0 processo por onde o
conhecimento é criado através da transformacdo da experiéncia, sendo continuamente criado e
recriado (KOLB, 1984).

O ciclo de aprendizagem experiencial de Kolb (1976), apresentado na Figura 2, se inicia
com a experiéncia concreta, que fornece uma base para observacoes e reflexdes. Tais observacoes e
reflexdes sdo assimiladas e destiladas em conceitos abstratos, produzindo novas implicacdes para a
acdo que pode ser ativamente testada, criando novas experiéncias. Apesar de este modelo possuir
fortes implicacbes praticas pelo fato de auxiliar na orientacdo sobre as etapas no processo de
aprendizagem, pouca atencdo é dada a alguns outros elementos que interferem nesse processo,
como os sentimentos, as emocgdes e a influéncia social e cultural. Essa critica € feita por Jarvis

(1987) que propde um modelo que incorpora esses elementos ao ciclo proposto por Kolb (1976).
Figura 2: Modelo de aprendizagem de Kolb

Concrete
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implications of Observations
concepts in new and reflections
situations

AN e

Formation of
abstract concepts
and
generalizations

Fonte: Kolb, 1976, p. 22
Jarvis (1987) prop6s um modelo de ciclo de aprendizagem mais complexo, que prevé muitas

rotas, as quais poderiam levar a ndo aprendizagem e a aprendizagem reflexiva ou ndo reflexiva.

Para o entendimento do modelo de Jarvis (1987), é fundamental a ideia de que toda experiéncia
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ocorre em um contexto socio-cultural-temporal, e que somente o aprendiz pode atribuir significados
as suas experiéncias, o que s6 ocorre se houver reflexdo. Jarvis (1987) advoga que as habilidades
sdo adquiridas por meio da interacdo entre experimentacdo e reflexdo até serem internalizadas,
gerando uma pessoa mais experiente. Segundo o autor, a aprendizagem é a forga motriz da
existéncia humana, por meio da qual a sua esséncia emerge e é educada. Dessa forma, o ser humano
aprende a tornar-se pessoa. No decorrer da vida e contextualizado em seu mundo, o individuo
passara por diversas situacdes e agira de algum modo as experiéncias, e no nucleo desse processo
ndo estad somente o que € aprendido, mas em que o individuo esta se transformando, que é o
resultado das dimensdes entre emoc¢do, pensamento, reflexdo e acdo. Assim, ele defende que € pelo
intermédio das experiéncias, dos sentimentos e das emog¢des que o individuo aprende (JARVIS,
1987).
Figura 3: Modelo de aprendizagem de Jarvis

Self with Previous Experience
Biographical —-Potential Learning Confirmed: Self ——
History Experience Re-inforced
Active

) . Reflection
Experimentation

Evaluation

A More
Internalization Experienced Person

Fonte: Jarvis (1987, p. 166)

Nota-se que tanto Dewey, como Kolb e Jarvis consideram o aprendiz como ator central do
seu processo de aprendizagem e reconhecem a experiéncia dos mesmos como fator fundamental do
processo. Além disso, concebem a aprendizagem como um ato de continua reflexdo sobre
experiéncias anteriores, defendendo atribuicao de significado das experiéncias por meio da reflexdo,
no sentido de adicionar algo ou transforméa-las em um entendimento mais profundo.

Percebe-se que a aplicagdo da abordagem do processo de aprendizagem por meio da

experiéncia e da reflex&o contribui para a compreensdo de tal fendmeno que pode ocorrer, dentre
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outros lugares, num ambiente organizacional. Ao reconhecer que a experiéncia é fundamental na
construcao da aprendizagem e que a mesma € mediada pela reflexdo, essa perspectiva remete a uma
pratica baseada na liberdade do individuo para elaborar as préprias certezas e 0S proprios
conhecimentos. Pelo fato de o ambiente organizacional apresentar-se cada vez mais dindmico e
competitivo, a necessidade de aprendizagem dos estrategistas é ainda maior. Esse contexto exige
que eles passem a buscar meios de aperfeicoar sua aprendizagem e a experiéncia e a reflexdo
assumem papel importante na formacéo de seu conhecimento.

Dada a revisdo de literatura exposta, ndo ha davida de que esta secdo é finalizada com a
consciéncia de que realizar as corretas conexdes entre as teorias € um desafio a ser superado.
Almeja-se que os contetidos debatidos tenham favorecido a definicdo de contornos mais precisos do
problema a ser estudo e ressalta-se que os procedimentos metodologicos que serdo apresentados a

seguir foram desenvolvidos apoiados nas bases tedricas aqui construidas.
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3 Procedimentos metodologicos

Esta secdo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados pela
pesquisadora na presente investigacdo. Para tal, a se¢do encontra-se subdividida em sete subsecdes,
sendo elas: questdes de pesquisa, delineamento da pesquisa, definicdo do campo e selecdo da

amostra, coleta dos dados, analise dos dados, validade e confiabilidade e limitacGes do estudo.

3.1 Questdes de pesquisa

Como foi descrito no objetivo geral ja apresentado, esta investigacdo pretendeu
compreender como acontece o processo de aprendizagem dos estrategistas sobre os procedimentos
de rastreabilidade e produtos ndo conformes. De acordo com Merriam (2009), o objetivo geral é
seguido por questdes de pesquisa, que refletem o pensamento do pesquisador sobre os fatos mais
importantes para estudar e indicam os fenémenos que julga mais importantes para o estudo. Para a
autora, as questdes de pesquisa tém a funcdo de delimitar o foco da pesquisa e orientar a escolha
dos instrumentos a serem utilizados na coleta de dados. Por sua vez, Stake (1995), afirma que boas
questdes de pesquisa direcionam a atencéo do investigador para o fendmeno e o subsidia com uma
estrutura conceitual capaz de permitir a investigacdo. Nesse sentido, almejando requerer uma boa
organizacdo conceitual e expressar claramente o que este estudo pretendeu compreender, 0
problema geral desta dissertacdo desdobrou-se nas seguintes perguntas:

a) 0 que os estrategistas aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos nao
conformes?
b) como os estrategistas aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos nédo

conformes?

3.2 Delineamento da pesquisa

A discussdo acerca da adogdo de metodos de pesquisa tem proporcionado um constante
embate entre os defensores de cada abordagem. Nesta classica disputa dicotbmica entre pesquisas
qualitativas e quantitativas, prevaleceu durante muito tempo a defesa da superioridade da segunda,
advinda de sua suposta objetividade. Embora os limites e as fronteiras que separam essas
perspectivas tenham comecado a diminuir nas ultimas décadas, ainda se observa uma oposicéo entre
ambas, além de se reconhecer também a fragilidade inserida por tal polarizagdo. De acordo com
Denzin e Lincoln (2006), afirmar que os paradigmas estdo em disputa € menos util do que provar
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onde e como os paradigmas demonstram confluéncia e onde e como demonstram diferencas,
controvérsias e contradi¢cdes. Consentindo com a opinido dos autores, apos familiarizar-se com o0s
paradigmas existentes e ter a capacidade de empregéa-los, a pesquisadora desta dissertacdo objetiva
nesta secdo demonstrar o delineamento que orientou sua pesquisa. Vale salientar que isso nédo
significa a defesa da supremacia de um método em detrimento de outro, mas sim justificativas
tedricas para a escolha do método utilizado de acordo com sua adequacéo ao presente estudo.

Esta pesquisa adotou o método qualitativo. Merriam (2009) enfatiza que os procedimentos
metodoldgicos mais adequados para compreender a realidade social € a pesquisa qualitativa. Para a
autora, o pressuposto filos6fico que fundamenta uma pesquisa qualitativa é a visdao de que a
realidade é construida por meio da interacdo entre os individuos e esté situada nos mundos sociais
por eles construidos. Assim, Merriam (2009) advoga que a abordagem qualitativa € a mais adequada
para tratar de temas sociais por permitir ao pesquisador compreender o significado atribuido pelos
individuos aos fatos. Como, aqui, buscou-se compreender o fendmeno da aprendizagem dentro de uma
realidade social e temporal especifica, julga-se coerente a selecdo de tal método. Vale destacar que a
pesquisa qualitativa ndo privilegia uma Unica pratica metodoldgica, possuindo multiplas praticas
interpretativas. Por isso € importante explicitar que o posicionamento paradigmatico adotado nesta
investigacao se enquadrou no construtivismo.

Os construtivistas advogam que os individuos constroem significados acerca da realidade
em que vivem. Sob esta perspectiva, as pessoas desenvolvem entendimentos subjetivos a respeito
de suas experiéncias, sendo esses entendimentos maltiplos e variados. Os pesquisadores que adotam
esse paradigma, segundo Schwandt (1994) compartilhnam o objetivo de entender o mundo complexo
de experiéncias vividas do ponto de vista daqueles que vivem nele. De acordo com Patton (2002, p.
96), “os construtivistas estudam as multiplas realidades construidas pelas pessoas e as implicacfes
destas construgdes para as suas vidas e as interagdes com os outros”. A realidade em construcdo,
que constitui a preocupacao deste estudo, foi a aprendizagem de estrategistas. Como a mesma se
desenvolveu dentro de um contexto organizacional, esse recorte sobre o fendmeno permitiu que o
mesmo fosse mais aprofundado. Desse modo, entendeu-se que a estratégia de investigacdo mais
adequada a esse fim seria obtida utilizando-se o estudo de caso, em funcdo da consisténcia entre as
caracteristicas desse tipo de pesquisa qualitativa e os objetivos que se pretendeu atingir: a descrigdo
rica do caso e a obtencdo de um entendimento aprofundado das experiéncias dos estrategistas
selecionados (MERRIAM, 2009).

Discussfes sobre a estratégia de pesquisa de estudo de caso tém sido empreendidas
constantemente no meio académico ja que a grande quantidade de publicacdes em ciéncias sociais

utilizando essa estratégia tem apresentado discordancia acerca do que deve ser um estudo de caso e
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de como deve ser aplicado. O mau uso do método de estudo de caso corrompe a pesquisa e pée em
duvida os resultados apresentados (STAKE, 2005). Talvez um dos maiores equivocos em relacédo ao
emprego do estudo de caso resida na afirmagéo de que “é o tipo de método facil de ser utilizado”.
Tal afirmacdo minimiza a complexidade do método e a qualidade da pesquisa e do pesquisador,
excluindo as dificuldades que Ihe s&o inerentes. Nesse sentido, vale a pena discorrer sobre as
caracteristicas basicas de um estudo de caso e suas condi¢des oportunas de uso.

Merriam (2009) disserta sobre as principais caracteristicas que definem um estudo de caso.
Em primeiro lugar, a autora destaca o carater particularista do estudo de caso, pelo fato de se
concentrar em uma determinada situacédo, evento ou fendmeno. Esta especificidade de foco torna-o
um bom design para problemas praticos. Em segundo lugar, a autora enfatiza o carater descritivo do
estudo de caso, 0 que proporciona ao final da pesquisa uma rica e detalhada descricdo do fendmeno
estudado. Por fim, de acordo com Merriam (2009), o estudo de caso deve também ser heuristico. Ou
seja, deve clarificar a compreensao do leitor acerca do fenémeno estudado, trazendo a descoberta de
um novo sentido, estendendo a experiéncia do leitor ou confirmando o que ja era conhecido. Nesse
sentido, percebe-se que o conhecimento gerado a partir do estudo é caso € contextualizado e
concreto, sendo entendido pela autora da dissertacdo como a estratégia de pesquisa coerente para 0

estudo.

3.3 Definicdo do campo e selecao da amostra

O Brasil vive um momento privilegiado em sua histéria no que diz respeito a cadeia
produtiva do gas, petréleo e industria naval. As descobertas de petroleo e gas na camada do pré-sal
brasileiro elevaram tal cadeia ao status de principal vetor de investimentos da economia do pais.
Estima-se que ele representara 20% do PIB nacional em 2020. Do ponto de vista de atratividade de
investimentos externos, o Brasil tornou-se regido prioritaria por empresas do setor (TELLES, 2013).
Nesse cenario, Pernambuco vem se destacando por apresentar uma performance superior a média
nacional em relacdo a cadeia de petréleo, gas e industria naval. Este desempenho esta associado a
oportunidades advindas de sua localizagdo estratégica no nordeste e por contar com a presenca de
grandes projetos como o Estaleiro Atlantico Sul, o Estaleiro Promar, a Refinaria Abreu e Lima e o
Estaleiro Construcdo e Montagem Offshor (LIMA; SICSU; PADILHA, 2007).

Apesar de a economia brasileira apresentar um periodo de desaceleracao e as expectativas de
crescimento do pais ndo serem tdo animadoras, principalmente em funcdo da diminuicdo do

consumo das familias brasileiras (as médias anuais do setor declinaram até atingirem 2,6% em
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2013), Pernambuco, por outro lado, apresenta um cenério econdmico bem mais promissor. De
acordo com a andlise de Tania Bacelar (2014), enquanto o Brasil teve uma queda no crescimento do
Produto Interno Bruto (PIB) de 0,9% no segundo trimestre de 2014, Pernambuco apresentou
crescimento de 1,9 pontos percentuais no mesmo periodo. O Estado também se destacou nos setores
da Industria, Agropecudria em Servigos em geral, apresentando crescimento de 3,9%, 27,5% e
2,5%, respectivamente. Bacelar (2014) destaca ainda que as expectativa para a economia do Estado
em 2015 giram em torno da implantacdo da Refinaria e da fabrica da Fiat, em Goiana, na Zona da
Mata Norte. Segundo ela, com essa nova realidade chegando ao Estado, é provavel que Pernambuco

tenha o ano de 2015 diferenciado em relacdo ao resto do pais.

A cadeia produtiva do gas, petréleo e industria naval é capaz de alavancar enormes efeitos
de arrasto em varias outras cadeias produtivas, em especial na metal mecanica, na quimica e na
eletroeletronica. Como estes segmentos possuem um alto nivel de normatizacdo, apresentando
exigéncias em especificacBes técnicas e padrbes de fornecimento, as empresas que almejam
fornecer para as cadeias em questdo devem cumprir uma série de regras que sdo impostas a todos 0s
potenciais fornecedores. A organizacdo que foi estudada neste trabalho integra o setor metal
mecanico e fornece bens e servicos para a cadeia do petrdleo e gas e para industria naval,
destacando-se como alguns de seus clientes: Petroflex, Rhodia, Alcoa, Lanesa, Microlite, entre

outros.

Almejou-se esta opcdo como campo empirico desta investigacdo em funcdo dos esforcos
empreendidos pelo Governo do Estado de Pernambuco e outras instituicdes (como o SEBRAE e o
PROMINP) para que empresas locais consigam se inserir no novo projeto estruturador da cadeia
produtiva de gés, petroleo e industria naval, que esta sendo implantada no Estado. Salienta-se que
varias empresas da cadeia produtiva mencionada tém aproveitado as oportunidades existentes no
mercado local para expandir suas atividades e, assim, viabilizar suas trajetérias de crescimento.
Aliado a esta constatagdo, as empresas nesse ramo sdo caracterizadas por possuir um ambiente de
dinamismo e interagdo entre os profissionais. Além disso, exigem dos membros de suas
organizacdes esforgos continuos de aprendizagem, uma vez que as mudancas fazem parte do

contexto diario de trabalho.

A Metalpil, empresa estudada nessa dissertacdo, € uma organizacdo conhecida por sua
notdria especializacdo no setor metal mecanico. Fundada em 1987, vem expandindo sua atuacdo no
mercado e tem sua filosofia baseada no slogan “Qualidade Total Assegurada”, que busca a plena
satisfacdo dos seus clientes. Entende-se que sob esse momento de expanséo de mercado e diante das

condi¢des contextuais mencionadas, a Metapil representou uma boa oportunidade para estudar a
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aprendizagem de estrategistas, em um cendrio onde as dificuldades devem ser superadas

rapidamente, e os individuos sdo impulsionados a adotarem atitudes cada vez mais proativas.

Definido o campo empirico de interesse, a pesquisa tomou um caso unico para ser o0 alvo do
estudo. Para a selecdo do estudo de caso Merriam (2009) apresenta duas possibilidades: a
probabilistica e a ndo probabilistica. A primeira visa a generalizacdo dos resultados e a segunda
objetiva compreender como os fenbmenos ocorrem e as suas implicacdes. Como o propoésito deste
estudo foi lidar com a realidade dos estrategistas pesquisados, foi utilizado o método néo
probabilistico, também chamado por Merriam (2009) de intencional ou proposital. O mesmo baseia-
se na suposicdo de que o investigador quer descobrir, entender e obter conhecimento e, por
conseguinte, tem de selecionar uma amostra a partir da qual a maioria pode ser aprendida. Segundo
Patton (2002), a intencionalidade, como critério de selecdo do caso, enfatiza a profundidade de

entendimento do fenbmeno buscada pelo investigador.

Ao se tratar de uma amostra intencional, Merriam (2009) advoga que é essencial a
determinacdo de critérios na escolha do local a ser estudado. Considerando o propésito deste estudo,
foram adotados os seguintes critérios para a escolha da organizacdo: 1) ser fornecedora para a
cadeia do petrdleo e gas e para industria naval do Estado de Pernambuco; 2) possuir em seu quadro
funcional estrategistas com mais de trés anos de experiéncia de mercado; 3) apresentar
acessibilidade a pesquisa. O primeiro critério almejou analisar a capacidade empregada pela
organizacdo na producdo de bens e servicos aos integrantes das cadeias em questdo. O segundo,
procurou assegurar a existéncia de experiéncia dos membros da organizacdo no exercicio de suas
praticas. E o terceiro critério foi estabelecido para garantir o acesso do pesquisador tanto a
organizagéo quanto aos respondentes.

Além do contexto a ser estudado, Merriam (2009) sugere que tambeém se estabelecam
critérios para a selecdo dos individuos a serem entrevistados, para os documentos a serem
analisados e para os fatos a serem observados. No caso dos respondentes, os critérios adotados
foram: a) o tempo de experiéncia no mercado de no minimo cinco anos; b) o tempo de atuagéo na
organizacdo de pelo menos um ano; c) o nivel de envolvimento com as peculiaridades de seu
trabalho e, especificamente, sobre os procedimentos estudados. Acrescenta-se que ndo houve
distingdo em relagédo ao grau de escolaridade, ao género, a nacionalidade ou a idade.

Em relacdo aos documentos analisados, foram escolhidos aqueles relacionados a historia da
Metalpil, as praticas estabelecidas para o processo escolhido para desenvolvimento desta
investigacdo e aqueles relacionados a obtencdo e manutencdo da certificacdo da ISO 9001. No que

diz respeito a observacdo, procurou-se observar as praticas concernentes ao desempenho dos
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estrategistas em relagéo ao processo estudado.

3.4 Coleta dos dados

Embora o estudo de caso seja uma metodologia que permite certa flexibilidade, ha
principios epistemoldgicos e procedimentos metodologicos a serem seguidos e respeitados para
elaboracdo de um trabalho de qualidade. De acordo com Patton (2002), para realizar a coleta de
dados qualitativos o pesquisador pode utilizar entrevistas, observacdes diretas e analises de
documentos. Merriam (2009), corrobora com Patton (2002), e afirma que a coleta de dados
qualitativos pode ser realizada, sobretudo, por meio de entrevistas, observagdes e documentos.
Nesse sentido, objetivando obter a profundidade peculiar a um estudo de caso qualitativo, esta
dissertacdo utilizou as trés principais fontes para a producdo de dados defendida pelos autores
mencionados.

A entrevista foi utilizada como principal método para a coleta de dados. Stake (1995),
destaca que o estudo de caso tem dois usos principais: a obtencéo das descri¢Oes e interpretagdes
dos outros. Para o autor, 0s pesquisadores qualitativos tém orgulho em descobrir e retratar o que nédo
pode ser observado por eles mesmos, e, para isso, a entrevista € o caminho principal. A opgéo pela
entrevista semi-estruturada se deu em funcgéo da flexibilidade desse tipo de instrumento, uma vez
que permitiu a obtencdo de respostas mais espontaneas e extensivas por parte dos estrategistas
selecionados. Acredita-se que este formato também permitiu que a investigadora, em algumas
situacBes, ao perceber que a resposta ndo atingiu aos objetivos do estudo, invertesse a ordem das
perguntas e realizasse outras que ndo estavam previstas no roteiro. Os roteiros de entrevista
(Apéndice C e Apéndice D) foram organizados a partir dos objetivos especificos desse estudo e as
perguntas foram elaboradas tomando por base o arcabougo tedrico da pesquisa.

Foram realizadas doze entrevistas, todas no ambiente de trabalho dos estrategistas, na
Metalpil, situada na Rodovia PE-005 KM 22, Sdo Lourengo da Mata, Pernambuco. As entrevistas
ocorreram em duas fases. Em cada fase foram realizadas seis entrevistas, com média de 30 minutos
de duracéo cada. As entrevistas foram gravadas em meio digital e posteriormente transcritas, devido
a utilizacdo de alguns procedimentos da Grounded Theory os quais serdo descritos mais
detalhadamente na secdo de Analise dos Dados. Na primeira fase foram feitas perguntas mais
abertas, e na segunda, foram realizadas questdes mais especificas e com alguns construtos ja
estabelecidos a serem validados pelos entrevistados. Antes da entrevista, cada respondente

preencheu um formulario com suas informacdes basicas (Apéndice B).
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Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a observagdo ndo participante. Para essa, foram
utilizadas as recomendacdes feitas por Merriam (2009) em relacdo ao ambiente fisico, respondentes,
interacdes, conversas e fatores subentendidos. Embora as observacGes tenham sido realizadas em
todos 0s momentos em que a pesquisadora esteve na organizagdo, nas visitas onde nao foram
realizadas entrevistas elas ocorreram mais intensivamente. Na primeira e na ultima visita, nas quais
ndo foi realizada nenhuma entrevista, foi possivel fazer observacdes iniciais sobre o ambiente fisico
e as instalacbes da organizacdo, bem como sobre o nivel de acessibilidade fornecido pelos
dirigentes da firma. Nas visitas nas quais entrevistas foram realizadas, foi possivel aprofundar as
observacdes iniciais, tanto em relacdo ao ambiente fisico, quanto em relacdo ao ambiente humano.
Apo0s cada visita a pesquisadora refletia sobre os detalhes observados e, em momento posterior,
redigia alguns apontamentos.

O terceiro instrumento utilizado para a coleta de dados foram os documentos. Para Merriam
(2009), os dois tipos mais comuns de documentos sdo os publicos e os pessoais. Neste estudo foram
utilizadas as informagGes presentes no site institucional, em folders, na descri¢do dos procedimentos
da organizacdo e em um CD fornecido pelo presidente da empresa que continha toda a historia da
Metalpil. Outro documento consultado foi o manual para certificacdo da 1ISO 9001, que colaborou
para o enriquecimento da coleta dos dados e mostrou-se complementar as narrativas dos

respondentes.

3.5 Analise dos dados

O procedimento de andlise dos dados ocorreu por intermédio do método de comparagdo
constante defendido por Glaser e Strauss (1967), no qual coleta e analise de dados ocorrem de
forma concomitante. Merriam (2009) defende este método e destaca que ele pode ser amplamente
aplicado nos estudos qualitativos sem, no entanto, existir a elaboracdo de uma grounded theory.
Nesta dissertacdo, este método foi adotado visando a construgdo de categorias, porém, nao gerou
uma teoria como no modelo original de grounded theory.

De acordo com Merriam (2009) categorias sé@o elementos conceituais que abrangem muitos
exemplos individuais ou unidades dos dados previamente identificados da categoria. Para a autora,
0 desafio e construir categorias que capturem um padrdo recorrente dos dados. Entretanto, deve
ficar claro que as categorias sdo abstracdes derivadas dos dados, e ndo os proprios dados. Merriam
(2009) discorre ainda, que a construgdo de categorias € um processo altamente indutivo, onde o
pesquisador estd procurando “pedagos” de dados e, a partir deles, decorrentes categorias

preliminares, até alcancar a saturacéo dessas categorias.
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Ao longo do processo da construcdo de categorias foram seguidas as orientagdes sugeridas
por Merriam (2009). A autora alega que as categorias devem responder as perguntas de pesquisa,
ser exaustivas — sendo capaz de colocar todos os dados importantes ou relevantes para o estudo.
Precisam, ainda, ser mutuamente excludentes - uma unidade particular de dados deve caber em
apenas uma categoria e ter um nome que represente todos os dados pertencentes a ela. Por fim,
devem ser conceitualmente congruentes, ou seja, todas as categorias devem apresentar 0 mesmo
nivel de abstracéo.

Apds a transcricdo da primeira entrevista, a pesquisadora se dedicou a analisar esse material
com o objetivo de construir interpretacfes sobre os didlogos com os respondentes e ir aprimorando
as entrevistas subsequentes. Com a leitura da transcricdo da primeira entrevista, se passou a fazer
anotacbes nos trechos julgados mais importantes para o estudo. Para tal, as linhas de cada
transcricdo foram numeradas, assim, uma vez que o trecho destacado foi utilizado na composi¢édo
do estudo, foi possivel obter sua referéncia dentro do contexto da entrevista como o todo. Depois, a
pesquisadora agrupou os trechos contendo conteudos de anotagcdes semelhantes, buscando
relacionar as partes que apresentavam similaridades, construindo dessa forma uma listagem inicial
de temas relacionados com a pesquisa. Esse procedimento também foi utilizado para construir uma
listagem para a segunda entrevista. As duas listagens foram comparadas gerando uma Unica, que
identificou os padrbes de dados repetidos em ambas entrevistas. O mesmo procedimento foi
adotado para as transcricdes das entrevistas seguintes. Ao concluir estes procedimentos, a
pesquisadora obteve um conjunto de categorias que respondem as questfes de pesquisa elaboradas.

Este processo de construcdo de categorias € chamado de codificagdo. Para Charmaz (2009),
codificar significa categorizar segmentos de dados com uma denominagdo concisa, que resume e
representa cada parte dos dados. A autora ressalta ainda que a codificagdo é a primeira etapa para o
pesquisador passar do enunciado real presente nos dados a elaboracdo das interpretacdes analiticas.
Nesse sentido, a codificacdo representa mais do que um comeco: ela define a estrutura analitica a
partir da qual o estudioso ira construir a analise, promovendo o estudo da a¢ao e dos processos.

A codificagéo linha a linha que foi utilizada neste estudo, de acordo com Charmaz (2009)
funciona particularmente bem com dados detalhados sobre problemas ou processos empiricos.
Embora ela possa parecer um exercicio arbitrario porque ndo sdo todas as linhas que contém uma
frase completa e nem todas podem parecer realmente importantes, ela mostra-se uma ferramenta
bastante vantajosa, pois, por meio dela, podem surgir ideias que teriam escapado a atencdo quando
da leitura dos dados para uma anélise tematica geral.



45

3.6 Validade e confiabilidade

Muitas criticas tém sido aplicadas a pesquisa qualitativa no que se refere aos critérios de
cientificidade, e muitos estudiosos vém desenvolvendo proposicfes acerca de tais critérios. Flick
(2009), sugere que os principais critérios de pesquisa social empirica que devem ser adotados na
elaboracdo e na execucdo da pesquisa qualitativa séo a validade e a confiabilidade.

Segundo Janior, Ledo e Mello (2011), os critérios de validade e confiabilidade na pesquisa
qualitativa assumem aspectos particulares devido a algumas de suas caracteristicas, tais como o
carater interpretativo e operacional. Em funcdo do carater interpretativo a subjetividade do
pesquisador estard sempre presente durante todo o desenvolvimento da pesquisa. J& as
caracteristicas operacionais da pesquisa qualitativa irdo resultar em unidades de amostra, em
descricOes detalhadas dos dados coletados e uma contextualizacdo de eventos e pessoas. Para isso,
devera ocorrer o registro sistematico de documentos e o estudo de situacdes relativas aos fendmenos
observados.

Para Merriam (2009), embora a pesquisa qualitativa ndo alcance uma verdade
objetivamente, existem diversas estratégias que o pesquisador pode utilizar para dar credibilidade
aos resultados. Nesse sentido, Lapierre (2008) destaca a confiabilidade no que diz respeito aos
fundamentos de um contexto de analise, onde a reproducdo das consideracdes construidas nas
pesquisas pode ser articulada em relagéo a situagdes analiticamente semelhantes. O autor argumenta
que as sistematicas de observacdes dos objetos de estudo se relacionam a exploracdo das diversas
faces e aprofundamentos das analises dos fenbmenos sociais, e apresenta 0s seguintes critérios de
confiabilidade: a) descricdo em profundidade das situacGes delimitadas, onde as categorias e
processos analiticos sdo descritos de forma a acompanhar o desenvolvimento do estudo; b) as
implicagcfes ao longo do tempo no campo; c¢) saturagdo tedrica, com o objetivo de centralizar as
categorias de andlises, bem como as categorias de articulagbes teoricas; d) facilitadores de
reproducéo e avaliacGes das analises (uso de materiais audiovisuais, e especificacdo do conjunto de
estratégias de coleta e de analises dos dados).

E importante destacar que a confiabilidade é sempre maior quanto maior for o
aprofundamento do estudo, sendo esta a principal estratégia utilizada pela pesquisadora nesta
dissertacdo, com o objetivo de demonstrar a realizacdo de um procedimento fidedigno. Para Flick
(2009), a confiabilidade depende essencialmente das descri¢cbes explicitas dos procedimentos de
observacdo. Sobre este assunto, Flick (2009, p, 344) comenta: “A confiabilidade de todo processo
sera maior na medida do detalhamento da documentacdo do processo de pesquisa como um todo”.

Seguindo as recomendagOes do autor, a pesquisadora procurou explicitar claramente os
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procedimentos relativos ao campo e ao texto, oferecendo assim, transparéncia ao processo e
possibilitando uma checagem do que foi 0 enunciado do sujeito e de onde comeca a interpretacdo da
investigadora.

Em relagdo a validade, Yin (2001, p. 60) afirma que “o propdsito da validade ¢ minimizar os
erros e os vieses de um estudo”. A esse respeito, Flick (2009) resume a validade na questdo de
definir se os pesquisadores veem aquilo que eles acham que veem. Segundo o autor, a validade é
percebida como um ponto forte da pesquisa qualitativa, por ser utilizada para determinar se 0s
resultados sdo acurados do ponto de vista do pesquisador, do participante ou dos leitores. Em
funcéo de sua importancia, o investigador deve validar os resultados em todas as etapas da pesquisa.
Afinal, quem desenvolve uma proposta precisa informar passo a passo do estudo para verificar a
precisao e a credibilidade de seus resultados.

Creswell (2010), buscando assegurar a validade dos estudos qualitativos, faz referéncia as
seguintes estratégias: triangulacdo de dados, conferéncia do membro, observagdes a longo prazo e
repetidas no local de pesquisa, exame dos pares, modos participativos de pesquisa e esclarecimento
dos vieses do pesquisador. Como exposto na secdo de coleta de dados, esta pesquisa utilizou
maultiplas fontes, o que possibilitou a realizacdo da triangulacdo de dados. De acordo com Patton
(2002), esse tipo de triangulagdo permite comparar e verificar a consisténcia das informacdes
derivadas de diferentes ocasides e por diferentes meios de coleta. Dessa forma, os dados coletados
de diferentes fontes podem ser comparados e associados para clarificar aspectos do fendbmeno
estudado.

Outras estratégias adotadas foram a da verificacdo dos membros e a de observacGes
repetidas no local, possibilitadas pela particularidade do proprio método de comparacdo constante
que tem como fundamento a simultaneidade entre coleta e analise dos dados. Com isso, as
interpretacdes da pesquisadora puderam ser validadas pelos informantes a cada retorno ao campo.
Entretanto, vale salientar que mesmo submetendo o estudo as diversas estratégias mencionadas,
esse rigor metodoldgico ndo é sindnimo de infalibilidade. Por isso, € preciso pontuar as limitacfes

da pesquisa.

3.7 LimitacOes do estudo

Primeiramente, assume-se que uma das limitacdes deste estudo estdo relacionadas a prépria
natureza da pesquisa qualitativa. Sabe-se que o método qualitativo ndo tem um processo
indefectivel de sistematizacdo. Esse tipo de pesquisa requer uma grande confiangca no investigador

enquanto instrumento de coleta de dados e reflexdo exaustiva durante todo o processo de pesquisa,
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0 que pode impactar na interpretacdo dos resultados. Em funcdo de tal protagonismo, a
pesquisadora procurou utilizar suas habilidades pessoais para reduzir a0 maximo o Viés subjetivo
nas interpretacdes, representando uma forma de tentar dar conta do objeto estudado. Entretanto, a
falta de experiéncia em atividades cientificas pode té-la levado a cometer erros.

Sobre a metodologia de estudo de caso Unico, uma das principais limitagdes foi que
puderam apenas ser realizadas generalizacGes analiticas dos resultados, e ndo estatisticas. Além
disso, dada a necessidade de limitar o periodo da analise e considerando que o estudo nédo se prop0s
a analisar o caso sob a perspectiva historica, alguma mudanca relevante pode acabar ndo sendo
analisada.

Outra limitagcdo foi o campo empirico. Embora a pesquisadora tenha tido amplo acesso a
organizacdo e aos respondentes, vale comentar algumas ressalvas que ocorreram. O principal fator
foi em relacdo ao tempo no campo, limitado pelo prazo de realizacdo da pesquisa, 0 que
impossibilitou a inser¢éo de novas fases de refinamento das categorias. Outra questéo restritiva foi a
dificuldade de expresséo e a incompreensdo das perguntas por parte de alguns respondentes. Sobre
isso, Mattos (2006) recomenda que o pesquisador considere sempre a existéncia de fatores que
podem dificultar ou inibir a relacdo entre o pesquisador e o pesquisado, tais como: disponibilidade
em participar, tempo envolvido e possibilidade do participante se sentir ameagcado ao fornecer
informacdes. Frente a essa dificuldade, coube a pesquisadora tentar ser o mais clara possivel nas
entrevistas, evitando prolixidade, informacgdes imprecisas e inducdo de respostas. Todavia, deve-se
considerar os limites dos respondentes para compreender o objetivo do estudo ou para fornecer

informagdes com clareza e objetividade.
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4 Resultados

O objetivo deste estudo foi compreender o processo de aprendizagem dos estrategistas sobre
os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes. Para alcancar esse objetivo geral,
buscou-se responder as seguintes perguntas de pesquisa relacionadas a aprendizagem dos
estrategistas estudados: a) o0 que o0s estrategistas aprendem sobre os procedimentos de
rastreabilidade e produtos ndo conformes? b) como os estrategistas aprendem sobre o0s
procedimentos de rastreabilidade e produtos nao conformes?

No intuito de responder as questfes mencionadas, esta pesquisa foi dividida em duas fases.
Na primeira, com o propoésito de delimitar o estudo, identificou-se a situacdo de adequacgdo da
Metalpil a 1SO 9001 que proporcionou aos estrategistas significativas experiéncias de
aprendizagem. Tendo sido selecionada, esta situacao tornou-se o foco do estudo, gerando a segunda
fase, onde as perguntas de pesquisa foram respondidas.

Esse capitulo reune os principais achados desta pesquisa, produtos da analise e da
interpretacdo dos dados coletados nas entrevistas realizadas com os participantes, nas observacdes
da pesquisadora e nos documentos fornecidos pela organizacdo. Este capitulo € constituido por
quatro secOes: na primeira, a organizacdo estudada e o perfil dos respondentes da pesquisa séo
caracterizados; na segunda, os procedimentos escolhidos para serem objetos deste estudo sdo
detalhados e as mudancas ocorridas na empresa a partir deles sdo explicitadas; e a terceira e quarta

secdes respondem aos objetivos de pesquisa por meio das categorias construidas.

4.1 Metalpil

A Metalpil é uma organizacdo que atua de forma especializada no mercado, sendo
reconhecida por sua notdria especializagcdo no segmento metal mecanico. Com uma grande visdo
voltada para o mercado de pecas de usinagem, para a reposi¢do de maquinas industriais nacionais e
importadas, e com vasta experiéncia na area de metalurgia, o senhor Cremildo Gomes a fundou no
dia 27 de janeiro de 1987 na cidade de Sdo Lourenco da Mata, situada na regido metropolitana do
Recife, no Estado de Pernambuco.

No inicio, a firma contava com poucos clientes, mas com determinacdo para investir em
qualidade e tecnologia. Com o tempo, a Metalpil foi ampliando a sua participacdo no mercado e
implantou o seu sistema de qualidade total segundo as normas NBR ISO, com o objetivo de obter a
certificacdo 1SO 9001 como forma de assegurar aos seus clientes produtos e servicos dentro do mais
elevado padréo de qualidade. Com esses critérios adotados, a expanséo foi inevitavel. Em 1999 foi

instada uma unidade no Rio Grande do Norte com o objetivo de atender a grande demanda de
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Servigo e suprir a escassez da regido no setor metal mecanico. Trés anos depois, nasceu a terceira
unidade localizada no Estado da Paraiba, na cidade de Jodo Pessoa, voltada para atender as
crescentes necessidades dos seus clientes.

Né&o bastasse a abrangéncia do mercado de produtos e servigos de usinagem, a Metalpil
identificou uma fatia do mercado muito pouco explorada em Pernambuco: producdo de moldes
plasticos de injecdo de sopro ferramentas de corte. Com esta nova Visdo, comecou a operar em
fevereiro de 2005 a sua quarta unidade na cidade de Sdo Lourenco da Mata. Com o advento da
ferramentaria na nova unidade, surgiu outra necessidade: o fornecimento de pecas injetadas. Para
atender a essa nova necessidade, investimentos em novos equipamentos, tecnologias, treinamentos e
processos de producéo foram realizados.

Hoje, a Metalpil produz e comercializa pecas de usinagem para a reposicdo de maguinas
industriais e fornece produtos para clientes de grande porte dos mais diversos tipos de seguimentos,
conforme a Tabela 1. A empresa possui uma filosofia de trabalho baseada no slogan Qualidade
Assegurada, a partir do qual busca a plena satisfacdo dos seus clientes. Para garantir essa satisfacéo,
a organizacdo tem um corpo técnico especializado com engenheiros e técnicos com vasta
experiéncia em projetos de moldes e processos de usinagem, o que garante a solucdo dos problemas
e a manutencdo dos seus clientes, gerando satisfacdo e confiabilidade. Dispde ainda de um sistema
de informatica que integra todos os setores da firma, gerando agilidade no processamento das
informacdes. Com a melhoria continua dos processos e com o objetivo de ofertar produtos e
Servigos gue superem as expectativas dos clientes, a Metalpil continua crescendo, aproveitando as
oportunidades do mercado, buscando ser cada vez mais competitiva, valorizando o profissional e o
compromisso na preservacdo do meio ambiente.

Tabela 1: Clientes Metalpil

Alimentos Bebidas Construgéo Metaldrgica | Combustiveis Téxtil
Kibon Ambev Odebrecht Alcoa Petroflex Coteminas
Vitarela Coca-Cola Queiroz Lanesa Rhodia Vicunha
Unilever Galvéo Microli

Fonte: Site institucional

4.1.1 Perfil dos participantes da pesquisa

Os respondentes que compdem a amostra deste estudo foram selecionados conforme o0s
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critérios estabelecidos no capitulo de procedimentos metodoldgicos. Com o suporte do Diretor
Industrial, Roberval Vieira de Mesquita, foram identificados seis estrategistas que atendiam aos
requisitos estabelecidos. Todos os individuos possuiam pelo menos cinco anos de experiéncia no
mercado, atuavam h& no minimo um ano na Metalpil e exerciam fun¢des diretamente ligadas aos
processos estudados. As informacg0es gerais dos participantes estdo tragcadas, como pode ser visto,
no Quadro 2. E, em seguida, sdo apresentadas informacgdes mais detalhadas sobre cada estrategista.
A amostra, como pode se observar, € composta apenas por homens. Um deles possui formacéo
técnica e cinco possuem formacgdo universitaria, sendo que trés deles ja concluiram o curso e 0s
outros dois estdo em fase de concluséo. A maioria atua na empresa entre um ano e quatro anos.
Todavia, dois trabalham na organizagdo ha mais de 20 anos.

. Quadro 2: Perfil geral dos participantes

Nome Formagéo Cargo Experiénciano | Tempo de
mercado (anos) | empresa (anos)
Allan Engenharia mecénica Supervisor de 6 3
industrial (incompleto) | producgéo
Bruno Engenharia mecénica Supervisor de 5 1
(incompleto) planejamento
Crenilson | Administracdo Diretor comercial 28 28
Marcelo Turismo Comprador 7 3
Roberval | Engenheiro mecanico Diretor industrial 27 22
Wedijan Técnico de eletrotécnica | Supervisor de 6 4
e radiologia producdo e de
qualidade

Fonte: A autora

Allan possui formagdo universitaria incompleta em Engenharia Mecénica Industrial na
Universidade de Pernambuco. Ele entrou na Metalpil como estagiario e, apds um ano na empresa,
pediu demisséo, pois precisava focar mais na faculdade. Passou um ano e meio estudando e depois
retornou para a organizagdo. Iniciou como estagiario novamente e hoje atua como supervisor de
producdo, possuindo 22 pessoas em sua equipe. Semanalmente, ele checa todos os servigos por
ordem de entrega que devem ser realizados e seleciona a pessoa mais indica para realizar cada
servico, instruindo, acompanhando as atividades e esclarecendo eventuais duvidas que possam
ocorrer.

Bruno esta concluindo o curso de Engenharia Mecanica. Ele iniciou sua carreira na filial da
Metalpil de Jodo Pessoa, onde comecou na area de controle de qualidade e foi galgando novos
espacos, sendo transferido para a area administrativa, na qual primeiro ficou responsavel pelo setor

de orcamentos e depois pelo setor de compras. Apos seis anos trabalhando na filial de Jodo Pessoal,
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ele recebeu um convite para trabalhar na Metalpil de Pernambuco e aceitou. Apds a transferéncia,
primeiramente comecou atuando na area de processo e controle de producéo e depois assumiu 0
cargo que ocupa hoje, de Supervisor de Planejamento. Bruno afirma que seu dia a dia é muito
corrido, pois além de ser o responsavel pela area de planejamento do setor de usinagem da empresa,
possui muita ligacdo com o comercial, atuando no também no setor de orgamento e de compras.

Crenilson é o Diretor Comercial da Metalpil. Formado em administracdo, desenvolveu toda
a sua carreira na firma, onde trabalha ha 28 anos. Comecou como auxiliar administrativo, depois
trabalhou na area de vendas, de producdo e agora retornou para a area de vendas novamente. Sua
principal fungdo hoje é a captacdo de servicos para dentro da empresa. Entretanto, Crenilson
também destaca outras trés atividades que mais desenvolve em sua rotina, como verificacdo de
todos os or¢camentos enviados, realizacdo de visitas técnicas na area de produtividade, realizacao de
contatos e assisténcia técnica e comercial de seus clientes.

Marcelo possui formagdo em Turismo, mas afirma que nunca adquiriu interesse pela area.
Em seu percurso, apds trabalhar em algumas empresas, foi contratado pela Metalpil onde atua ha
trés anos no cargo de Comprador. Ele é responsavel pela compra de todos os materiais da empresa,
selecionando os melhores fornecedores e matérias primas que garantem a fabricacdo e a qualidade
dos produtos.

Roberval concluiu o curso de Engenharia Mecanica em 1984 e trabalhou em algumas
empresas até iniciar sua carreira na Metalpil. Tentando se encontrar no ramo da mecanica, ele
trabalhou quatro anos em uma metalUrgica, até que recebeu o convite do Cremildo (dono da
Metalpil) para trabalhar com ele. Encontra-se na Metalpil ha 22 anos e, apds assumir varias fungdes
em diversas areas, entrou para a sociedade da empresa e assumiu o cargo de Diretor Industrial. Ele
conta que realiza hoje, junto com seu Cremildo, as atividades mais estratégicas da empresa e
supervisiona todos os setores da firma, além de validar a maioria dos processos organizacionais.

Wedijan é Técnico de Eletrotécnica e Radiologia. Ele chegou na Metalpil por meio do seu
pai que trabalha na organizacdo hd 25 anos. Iniciou como Ajudante Geral e com o tempo foi
mostrando seu desempenho e ocupando outros cargos. Em 2012, exatamente na época que ocorreu
0 processo de adequacdo da ISO, foi transferido para a area de Qualidade e nomeado Supervisor de
Producdo e de Qualidade, atuando diretamente em ambas as areas no processo de adequacgédo da
norma. Hoje ele continua ligado mais a area de qualidade, sendo responsavel pela medicao e envio
dos materiais.

A pesquisadora percebeu que a figura do lider e do grande detentor de conhecimento dos
processos organizacionais € muito presente no Roberval. O dirigente entende que cada trabalhador é

parte do processo global e que todos contribuem significativamente para o resultado da organizagéo
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e esforca-se para impulsionar os seus geridos, guiando-os no sentido de leva-los a atingir a
autonomia, para que a empresa funcione no mesmo ritmo estando ele presente ou ndo. Roberval
atua como facilitador e negociador dos processos, demonstrando ser essencial para o cenario atual
da Metalpil.

Observou-se ainda que a ideia de aprendizagem dos participantes ainda estava muito ligada
a aprendizagem formal, por meio de treinamentos. Este fato foi notado pela dificuldade de os
entrevistados responderem como aprenderam sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos
ndo conformes. Contudo, durante as entrevistas, a investigadora buscou ser 0 mais clara possivel e
aproveitar ao maximo as respostas adquiridas.

Nesta subsecdo foi apresentado o perfil profissional de cada um dos respondentes da
pesquisa. Na secdo seguinte, o processo escolhido para a delimitacdo do estudo sera apresentado

detalhadamente.

4.2 Processo de adequacéo para a certificacao da 1SO 9001

Na primeira etapa da coleta de dados desta dissertacdo buscou-se identificar um
acontecimento que tenha proporcionado grandes mudangas na organizagcdo estudada. O
acontecimento deveria envolver todos os setores da empresa, a maioria dos profissionais da firma e,
principalmente, proporcionado ricas experiéncias de aprendizagens e, consequentemente, resultados
positivos para a metalirgica. Por meio das seis primeiras entrevistas realizadas, identificou-se o
processo de adequacdo para a ISO 9001. Este processo de adequacdo a norma ocorreu na Metalpil
em 2012 e foi apontado pelos seis estrategistas entrevistados como 0 acontecimento que
proporcionou maiores mudancas para a empresa.

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade em uma organizagao € motivado por
varias necessidades e objetivos. No caso da Metalpil, esse processo de implantacdo da Norma
ocorreu devido a sua crescente expansdo no mercado e a consequente necessidade de adequacéao dos
seus produtos as organizagOes. Teve inicio com uma demanda de trabalho da Fiat e uma visita dos
seus consultores as instalages da Metalpil, na qual concluiram que o sistema de qualidade da firma
estava deficiente e sugeriram que contratassem uma consultoria especializada para ajudar a
aperfeicoar os processos de qualidade. Apds a visita da Fiat, outros clientes com um maior nivel de
exigéncia foram surgindo e demandando que a area de qualidade sofresse ajustes. Nesse sentido,
como forma de assegurar aos seus clientes produtos e servi¢os dentro do mais elevado padréo de
qualidade, a Metalpil iniciou em 2012 o processo de adequacéo para a certificacdo da ISO 9001.

Os principios de gestdo da qualidade declarados nas NBR ISO 9000 promovem a adocao de
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uma abordagem de processo para o desenvolvimento, implementacéo e melhoria da eficicia de um
sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente. Sua aplicagdo permite o
controle continuo e a ligacdo entre os processos individuais da empresa. Para isso, a Norma enfatiza
que a firma deve considerar a importancia de: i) entendimento e atendimento dos requisitos; ii)
necessidade de considerar os processos em termo de valor agregado; iii) obtencéo de resultados de
desempenho e eficacia do processo e iv) melhoria continua de processos baseada em medicdes
objetivas.

Para a obtencdo do certificado, é necessario que a organizacdo identifigue maneiras
positivas de comunicacgdo, conscientizacdo, reconhecimento dos esforgos e publicacdo de préaticas
de sucesso que ocorrem dentro da firma. Com o intuito de gerar o envolvimento dos seus
colaboradores, a Metalpil contratou uma consultoria especializada em treinamentos para a obtencéo
da certificacdo da 1SO 9001. Varias palestras e treinamentos foram realizados com o objetivo de
promover o desenvolvimento das competéncias humanas essenciais para a viabilizacdo da aquisi¢ao
do certificado.

De acordo com todos os respondentes selecionados, os treinamentos tiveram papel
fundamental, pois proporcionaram suscitar o interesse e a atencdo dos funcionarios para a
importancia do processo em questdo para a empresa. Além disso, desenvolveram as habilidades e os
conhecimentos dos individuos em aspectos que passaram a afetar diretamente o desempenho da
organizacdo. Segundo os entrevistados, a consultoria foi fundamental para dinamizar os trabalhos,
pois trouxe novos conceitos para a gestdo, auxiliou na elaboracdo da documentacdo do sistema da
qualidade e trouxe um formato mais adequado a norma para os procedimentos e instrucdes de
trabalho.

Outra importante referéncia nesse processo de adequacdo para a obtencdo da ISO e também
mencionada por todos os estrategistas entrevistados foi a Tatiana, contratada como Coordenadora da
Qualidade. Ela além de ter tido o papel de capacitar e desenvolver os individuos, também
possibilitou melhor identificagio das necessidades de treinamento e sensibilizacdo dos
trabalhadores. Sua atuacéo teve grande impacto ap6s o trabalho realizado pela consultoria, pois era
ela quem cobrava diariamente que todos colocassem em pratica o que foi transmitido nos
treinamentos e garantia 0 compromisso dos membros com o objetivo a ser alcangado. O
alinhamento por ela realizado entre os treinamentos e a pratica dos funcionarios, possibilitou o

incentivo de atitudes pré-ativas e a consolidagdo do padréo para a mudanca.
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4.2.1 Principais mudancas percebidas pelos estrategistas a partir do
processo de adequacao para a certificacdo da 1SO 9001

Na primeira fase das entrevistas buscou-se identificar um evento organizacional que tenha
gerado grandes mudancas na organizacdo pesquisada. Durante a analise do primeiro conjunto das
entrevistas, identificou o processo de adequacdo para a certificacdo da 1SO 9001. Para os efeitos
desta Norma, aplicam-se os termos e definicdes da NBR ISO 9000. Todos os requisitos desta
Norma sdo genéricos e se pretende que sejam aplicaveis a todas as organizacdes, sem levar em
consideracdo o tipo, tamanho e produto fornecido.

De acordo com o Manual da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) que
contém o0s requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade, para a realizacdo do produto, a
organizacdo deve colocar em pratica os sete processos discriminados no Apéndice E: i)
Planejamento da realizacdo do produto; ii) Processos relacionados a cliente; iii) Projeto e
desenvolvimento; iv) Aquisicdo; v) Producéo e fornecimento de servico; vi) Controle de medigéo e
monitoramento; vii) Medicdo, analise e melhoria.

Desses sete processos relativos a fabricacdo do produto, dois deles foram identificados pelos
estrategistas entrevistados como 0s que proporcionaram as mudangas mais expressivas na execucao
das atividades do setor industrial da empresa: i) processo de rastreabilidade, relativo a producéao e
ao fornecimento de servico e ii) processo dos produtos ndo conformes, relativo a medic¢do, a analise
e a melhoria. Ambos serdo caracterizados nas proximas subse¢des, assim como as mudancas que

neles ocorreram apds o processo de adequacao da Metapil para a certificacdo de qualidade da 1SO.

4.2.1.1 Rastreabilidade

Rastreabilidade é um método de controle que tem como finalidade monitorar parcialmente

ou totalmente a fabricagdo de um produto. Este procedimento esta intimamente associado com a
identificacdo do produto, isto €, a origem das matérias-primas, o historico da fabricagdo do produto
e sua distribuicdo e localizacdo depois de finalizado. Entende-se, assim, que a rastreabilidade é o
processo sistemético de acompanhamento do produto durante toda a sua fabricacao.

De acordo com o Manual da ABNT de Sistemas de Gestdo da Qualidade 1SO 9000:2000,
rastreabilidade ¢ “capacidade de recuperacao do historico, da aplicacdo ou da localizacdo de uma
entidade (ou item) por meio de identificagdes registradas”. Ainda segundo a Norma, os registros
durante a fabricacdo de um produto devem ser estabelecidos e mantidos para provar evidéncias da
conformidade com requisitos e da operacdo eficaz do sistema de gestdo da qualidade. Esses

registros devem ser mantidos legiveis, identificaveis e recuperaveis. Dessa forma, o processo de
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rastreabilidade deve ser estabelecido para definir os controles necessérios para identificacdo,
armazenamento, protec¢do, recuperagdo e tempo de retencdo dos registros.

A qualidade e a seguranca dos produtos oferecidos contribuem de forma decisiva para
aumentar a confiancga do cliente e fortalecer o seu relacionamento com as empresas. No mercado
atual, caracterizado por uma competitividade exacerbada, assegurar a qualidade dos produtos torna-
se entdo pratica essencial para as empresas. Nesse sentido, a rastreabilidade passa a ser um requisito
mandatdrio, demandando que as inddstrias implementem sistemas apropriados para assegura-la em
suas operacdes. E um processo crescente e irreversivel, impulsionado pelos avancos tecnoldgicos e
pelas demandas do mercado importador que exige ética e transparéncia nos processos de producéo e
distribuigéo dos produtos.

No caso da Metalpil, antes da adequacdo da empresa para a certificacdo da ISO, o
procedimento de rastreabilidade das pecas ndo estava sendo colocado em pratica. Embora a
organizacao jé tivesse o sistema interno de rastreabilidade, os trabalhadores ndo estavam utilizando-
0. Apenas o faziam se algum cliente especifico solicitasse. Com a necessidade de adequar-se a
Norma, isso mudou. Hoje, todas as pecas produzidas sdo rastreadas, independente desse
procedimento ser ou ndo solicitado pelo contratante. Essa mudanca esta presente no depoimento do

Roberval:

O procedimento de rastreabilidade é util porque se alguém quiser saber
como ocorreu aquele processo a gente pode rastred-lo. Quando isso nao
existe vocé perde as evidéncias daquele procedimento. Antes a gente ndo
tinha esse processo sistematizado. Chegava um cliente e exigia: “Olha, eu
quero que 0 meu processo seja assim”. Ai a gente trabalhava o processo e
fazia. Mas para os outros clientes que ndo estavam exigindo, a gente ndo
fazia. Ai depois da adequacéo para a 1ISO a gente padronizou o0 processo pra
todos os clientes, ndo s6 pra quem tava exigindo. Hoje tudo fica registrado.

Segundo Roberval, essa mudanga foi muito significativa para a Metalpil, dentre outros
fatores, pelo fato de a firma ndo possuir uma linha de produto, e sim, trabalhar por encomenda.
Embora cada peca solicitada seja um produto especifico, de tempos em tempos os clientes
solicitavam a mesma peca. Sem o procedimento de rastreabilidade, os retrabalhos e a falta de

consisténcia para novas negociacdes eram constantes. Ele complementa:

Hoje a gente entrega a peca pro cliente e se o cliente depois de anos depois
vier pedir a mesma peca, da pra gente saber por quanto ele comprou, como
foi feito, qual foi o custo daquela peca, se da pra fazer pelo mesmo preco, se
da pra diminuir... Antes, como a gente ndo fazia a rastreabilidade a gente
ndo tinha essas informagdes.
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Durante esse processo de adaptacdo a uma nova realidade na qual todos os individuos
passaram a ter que utilizar o sistema interno de rastreabilidade para registrar todas as suas acdes
referentes a fabricacdo dos produtos, os estrategistas se depararam com diversas situacdes novas e
desafiadoras, destacando-se principalmente mudancas de ordem operacional e de
comprometimento. Para cumprir todos os requisitos e dar conta de realizar os registros e continuar
atendendo as demandas, eles tiveram que alterar sua rotina de trabalho, aproveitando melhor suas
capacidades produtivas e obedecendo as instrugfes com mais rigidez. Wedijan comenta sobre a

mudanca na forma de operacionalizar o servico:

Antes da ISO a rastreabilidade ndo era feita. Hoje a gente tem que registrar
tudo, desde o fornecedor até o processo final. Passa pelo fornecedor, pelo
almoxarifado, quem entregou o material, quem fabrica o material, quem
inspecionou o material, quem liberou o material, qguem recebeu e quem
entregou o material no cliente. Ou seja, todo 0 processo agora é rastreado.
Nossa aten¢do com o0 que a gente tem que fazer e no nosso dia a dia todo foi
alterado.

Para garantir que o sistema de gestdo de qualidade funcionasse plenamente, ndo bastou
apenas que a Metalpil alterasse sua forma de atuar. A cobranca teve que se estender externamente,
para os seus fornecedores. Marcelo destaca “[...] antes a gente tinha uma certa confianga no
fornecedor. Com o processo de certificacdo a gente passou a fazer essa analise pra ver se realmente
estd de acordo ou ndo. Além disso, a gente determinou aos fornecedores que todo material devia vir
com certificado deles”. Ainda sobre as mudancas em operacionalizar os processos, Allan afirma que
com 0s registros sistematicos durante a producdo das pecas, quando algum problema acontece,
agora conseguem evidenciar onde ocorreu o erro e 0 solucionam imediatamente. Antes do processo
de adequacédo, a causa, na maioria das vezes, ficava no campo da suposi¢do e o processo todo
parava. Com a rastreabilidade, sairam do estabelecimento de corre¢do e passaram a atuar com
medidas de prevencéo dos erros.

Outro ponto de grade destaque foi a mudanca em relacdo ao comprometimento dos
individuos, registrada por todos os respondentes. Pelo fato de o sistema interno de rastreabilidade
ndo ter sido uma aquisicao recente da organizacao e o treinamento em relacdo a sua utilizacdo ja ter
sido realizado, os estrategistas ndo tiveram dificuldade técnica para operacionalizar o sistema e sim,
em se comprometer a fazé-lo em meio as suas conturbadas rotinas. Sobre essa questdo Bruno
detalha
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A questdo da rastreabilidade era escassa. A gente sabia utilizar 0 nosso
sistema interno, mas o pessoal ndo utilizava a fundo. Com a ISO a gente
comegou a fazer a rastreabilidade desde o inicio do processo,
acompanhando todos os sistemas, desde o almoxarifado até a emissdo das
notas fiscais. Embora soubessem usar, por ndo ter aquela cobrancga o pessoal
ndo abastecia o sistema.

Em sintese, pode-se constatar que a adogdo do processo de rastreabilidade trouxe como
beneficios atingir o elevado nivel de expectativas e aumentar a percepcdo de valor dos clientes em
relacdo a qualidade e seguranca dos produtos e servicos oferecidos, a0 mesmo tempo em que se
conseguiu melhorar a eficiéncia operacional. Na subsecdo 4.2.1.2, sdo discutidas as mudancas que
tiveram ligacdo ao processo de produtos ndo conformes, também com transformacgdes igualmente

significativas.

4.2.1.2 Produtos nao conformes

Todo produto deve ser previamente planejado. Nesse planejamento, alguns documentos sdo
criados, com os detalhes e as principais caracteristicas que o produto deve ter. A ndo conformidade
esta relacionada a processos que geraram resultados insatisfatorios, que ndo atenderam a
determinados requisitos solicitados. Para que os processos ndo gerem produtos ndo conformes, as
empresas adotam cada vez mais sistemas de gestdo da qualidade, nos quais é detalhada a maneira
com que os produtos sdo feitos para que 0s mesmos possam ser aprovados e para que se tenha uma
evidéncia clara se 0 mesmo esta conforme ou néo.

A norma ISO 9001 (p. 13) estabelece que a empresa tem que criar e manter um documento
para tratar dos produtos ndo conformes e esse documento deve detalhar os procedimentos para:

e Planejar e implementar os processos necessarios de monitoramento e analise para
demonstrar a conformidade do produto e identificar os produtos ndo conformes;

e Assegurar que os produtos ndo conformes sejam identificados e garantir que 0s mesmos
tenham a destinacdo adequada;

e Executar a¢des para eliminar a ndo conformidade detectada;

e Realizar auditorias internas para determinar se o sistema de gestdo da qualidade esta
conforme.

Na Metalpil, a execu¢do do processo de produtos ndo conformes € realizada pelo Wedijan,
Supervisor da Qualidade. Para que a conformidade do produto seja assegurada, algumas agdes sdo
tomadas. Primeiro, verifica-se se 0 desenho da peca solicitada esta de acordo com o pedido. Depois,
realiza-se a inspe¢do dimensional do produto. Por fim, € feita toda a documentacdo necesséria para
certificar a qualidade do produto final e essa documentacdo é enviada para o cliente. A Figura 4
representa essas agoes:
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Figura 4: Acdes do procedimento de controle de conformidade do produto

Verificacdo do desenho Inspecédo dimensional do Documentagéo da
da peca produto certificacdo da qualidade
:> :> do produto

U

Envio da documentagéo
para o cliente

Fonte: A autora

Destaca-se que Wedijan ocupava o cargo de Supervisor de Producdo e foi convidado a
assumir também a funcdo de Supervisor da Qualidade durante o periodo no qual a empresa estava
se adequando para conseguir a certificacdo da 1SO. Antes do processo de adequacgdo, ninguém
ocupava esse cargo e, assim como a rastreabilidade do produto, a verificacdo da conformidade das
pecas ndo era realizada plenamente. Quando se identificava alguma ndo conformidade, apenas
solicitava-se a fabricacdo de uma nova peca. Depois do processo de adequacdo da ISO, busca-se a
causa da ndo conformidade ocorrida e a medida de prevencdo para que nao ocorra novamente.

Sobre isso Wedijan comenta:

Também ndo existia o processo de produtos ndo conformes. Antes a gente
via quem fez o material, quem fez a ndo conformidade no material, mas até
entdo, mandava fazer outro material e pronto. Hoje em dia tem que fazer
relatério pra tudo. Como foi que aconteceu, o que foi que aconteceu, onde
foi que aconteceu... Se foi 0 maquinario, se foi o operador, se o operador é
qualificado pra fazer aquele servico, se ele ndo é... Hoje eu fagco o meu
relatério dizendo o que eu acho que ocasionou e depois o supervisor da area
onde ocorreu a falha pergunta para o colaborador o que ele acha que
ocasionou, ai eu pego o meu relatorio, ele pega o dele, e a gente vé a causa.
Se foi 0 maquinario, se foi distracdo do operador ou se foi o desenho que ja
veio ndo conforme. Ndo para achar o culpado, mas para ver o que foi que
ocasionou e tentar consertar aquilo para que ndo aconteca mais.

Outra mudanga muito importante que ocorreu no processo dos produtos ndo conformes
depois da adequacéo para ISO foi a criacdo do Relatério de N&do Conformidade - RNC - que prevé
identificacdo, documentacdo, avaliagdo e notificacéo das a¢des envolvidas. Marcelo pontua [...]
antes ndo tinha a questdo do RNC. A gente ndo tinha essa preocupacdo. Essa realmente foi uma
mudanca bem significativa”. Por meio do RNC, os estrategistas identificam e registram a nao
conformidade do produto, segregam o item ndo conforme, analisam criticamente a néo

conformidade e encaminham para acdo de medida preventiva. Roberval complementa: “Morria uma
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peca e a gente deixava pra la. Agora ndo, a gente abre um RNC e vé o que foi que aconteceu. Nesse
documento a gente diz por que foi que houve aquela ndo conformidade. E também toma medida pra
evitar que ela aconteca novamente”.

A existéncia de documentos formais contribuiu para a diminuicdo do nimero de produtos
ndo conformes. Na medida em que os estrategistas comegaram a mapear 0s passos dos processos,
passaram a visualizar o fluxo das ndo conformidades e a agir mais cuidadosamente e
preventivamente. A quantidade de retrabalho diminuiu gracas a acdo ndo apenas de acOes de
corregdes e sim, de estudos da causa.

Esta subsecdo apontou quais 0s procedimentos proporcionaram mudangas mais
significativas a Metalpil depois da adequagdo da empresa ao processo de certificacdo de qualidade.
Apds caracterizar e identificar as mudancas apresentadas nesta secdo, a pesquisadora retornou a
organizacdo para realizar a segunda etapa da coleta de dados, focando na investigacdo dos processos
de rastreabilidade e de produtos ndo conformes para responder aos objetivos especificos do estudo,
0s quais séo apresentados nas secoes 4.3 e 4.4.

4.3 O que os estrategistas aprendem sobre o0s procedimentos de

rastreabilidade e produtos ndo conformes?

Esta secdo refere-se ao primeiro objetivo do estudo: o que os estrategistas aprendem. Serédo
apresentados os resultados relativos a aprendizagem dos estrategistas sobre os procedimentos de
rastreabilidade e produtos ndo conformes. Nesta primeira parte dos resultados, onde serdo expostos
os achados comuns aos dois processos estudados, a pesquisadora encontrou duas categorias, as

quais apontam que tanto no processo de rastreabilidade dos produtos como no processo de nao

conformidade dos produtos, os estrategistas tém aprendido a registrar informacgdes e a supervisionar

sistematicamente seus subordinados. As categorias encontradas serdo apresentadas a seguir.

4.3.1 Registrar informacoes

A andlise dos dados demonstrou que os estrategistas tém aprendido que registrar
informagdes é algo indispensavel para a execugdo dos processos de rastreabilidade dos produtos e
dos produtos ndo conformes. Os dirigentes reconhecem que anotar sistematicamente suas acoes
permite uma melhoria na qualidade de execugdo de ambos 0s processos.

No caso da rastreabilidade, o registro das informac6es possibilita a localizacdo de dados
sempre que for necessaria a recuperacdo do histérico das etapas de fabricacdo dos produtos. Pela

rastreabilidade poder ser vista como a habilidade de acompanhar e descrever a fabricacdo de um
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produto, o registro das informac@es torna-se, portanto, essencial para todo o processo, sendo Util
tanto para uso interno como para uso externo. Segundo os respondentes, 0 banco de dados gerado
com o registro das informacdes pode auxiliar os estrategistas a:

e \frificar todas as etapas: a documentacdo de todas as etapas da rastreabilidade gerada pelo
registro das informacdes possibilita a localizacdo de todas as a¢fes tomadas sempre que for
necessaria a investigacdo de eventos adversos.

e Solucionar requisitos em conflitos: durante o processo de fabricacdo da peca € comum a
interacdo da equipe de desenvolvimento. Os colaboradores analisam os requisitos solicitados
e apontam necessidades ou requisitos conflitantes. O registro das informagdes pode
colaborar para a tomada de decisdo correta.

e Fornecer informacdes mais precisas: a ado¢do do registro das acdes traz informacbes mais
precisas para a empresa, que pode, a partir delas, melhorar a execucdo da fabricacdo das
pecas e obter mais agilidade e precisdo em todo o processo.

Percebe-se assim que o registro das informag6es auxilia 0s estrategistas na compreenséo e
interpretacdo de todo o processo de fabricacdo da peca, além de proporcionar mais seguranca a

firma frente a futuras reclamac6es que possam surgir dos clientes. Wedijan expressa:

Hoje a gente tem tipo uma planilha, onde a gente anota tudo. Do fornecedor
até o processo final. Passa pelo fornecedor, pelo almoxarifado, quem
entregou o material, quem liberou, quem recebeu, quem fez o que. Tudo
agora é anotado. Se por exemplo, na hora da verificacdo final alguma
medida saiu do padréo solicitado, a gente consegue através das informagdes
anotadas rastrear em qual etapa do processo ocorreu o erro. Se a gente
solicita algum material para certo fornecedor e ele ndo veio no padrdo, como
agora a gente anota de quem pediu, a gente consegue cobrar de quem foi. A
gente fica mais seguro pra trabalhar.

Quando as atividades desempenhadas tém ligacao direta com clientes, ndo so o registro, mas
também o adequado arquivamento dos documentos que contém as informacdes € essencial para
comprovar as agdes perante os clientes. Crenilson comenta: “O registro das informagdes também foi
importante pra gente melhorar o arquivamento dos documentos. Antes, 0 pouco que era registrado
muitas vezes se perdia. Hoje tudo € arquivado e bem organizado. A gente acha qualquer documento
com facilidade”. Essas provas geradas pelo registro das informagdes promovem uma sensagéo de
seguranca nos estrategistas. A maior parte dos respondentes afirma se sentirem mais seguros na
execucdo do processo de rastreabilidade, por saberem que todas as acdes estdo sendo registradas.
Allan destaca: “Agora, COMO a gente estd anotando tudo, fica bem mais facil trabalhar. Confio mais

no que me passam”. Marcelo corrobora Allan afirmando: “Me sinto mais seguro em relacdo aos
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fornecedores. Se vier errado consigo saber quem foi por causa dos registros”.

Assim como na rastreabilidade, o registro das informac6es também fornece maior seguranca
no processo dos produtos ndo conformes. Na primeira acdo do processo de controle de néo
conformidade do produto - verificagcdo do desenho da peca — o registro de informagdes na avaliagdo
do desenho valida se os requisitos para fabricar a peca foram corretamente solicitados. Caso néo
tenham sido, permite identificar se foram solicitados pela Metalpil ou pelo cliente. Crenilson diz
que: “[...] se o cliente mandou o desenho errado, com a anotacdo de que o desenho veio do proprio
cliente, a gente consegue mostrar pra ele o por qué do erro”.

Ao longo da execucdo do processo do controle de ndo conformidade do produto, 0s
estrategistas mantém a preocupacdo de estabelecer constantemente o dominio das acBes para
assegurar que a ndo conformidade do produto seja identificada e controlada. Esse procedimento
abrange todas as fases da fabricacdo da peca e sO consegue ser executado com o correto registro das
informacdes. Bruno afirma: “para que o processo funcione, todos 0s procedimentos, normas e
especificacfes devem ser documentados e todas as etapas do processo de fabricagdo registradas. A
etapa finalizada precisa ser analisada para a validacao e continuidade do processo”. Allan comenta
“0 registro é uma ferramenta de comunicacdo dentro da empresa. A gente s6 pode passar pra outra
etapa depois do registro de que a anterior foi executada e que esta tudo ok”.

Tanto na rastreabilidade como nos produtos ndo conformes, 0s estrategistas aprenderam que
0 registro das informacdes é essencial para a correta execucao dos processos. As tarefas passaram a
ser realizadas mais cuidadosamente e sempre dentro do prazo. Marcelo enfatiza: “receber tudo
registrado € bem melhor do que falado. Com o registro ndés podemos conferir as coisas e evitar
erros”. Além disso, novos padrfes de controle foram estabelecidos. Os respondentes afirmam que a
documentacdo produzida por meio do registro de informagdes passou a auxiliar a empresa para
conseguir atender as necessidades dos clientes. O conteldo padronizado e organizado assegura o
conhecimento dos processos e prové evidencias objetivas, alem de avaliar a eficacia dos mesmos.

Dessa forma, além de possibilitar a correta execugdo dos processos, por meio do registro das
informacdes a organizagdo pode mostrar para o cliente todas as especificidades do produto. A
conscientizacdo de que o registro de informacGes deve ser mantido atualizado é primordial para a
fabricacdo e entrega das pecas no padrdo de qualidade que a norma ISO exige. Esses registros
servem como prova de que as atividades foram realizadas em conformidade com os padrdes de
qualidade exigidos, 0 que propicia seguranga aos estrategistas e maior confianga aos clientes, visto
que a empresa a partir deles possui arquivos que mostram tudo o que foi feito e podem responder
com mais seguran¢a quando contestados sobre a realizacdo de algo. Na subsecdo seguinte

apresenta-se a segunda categoria sobre a primeira pergunta de pesquisa do estudo.
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4.3.2 Supervisionar sistematicamente seus subordinados

A experiéncia de ter que se adaptar & nova rotina e inserir habitos ndo antes colocados em
pratica, como ocorreu no processo de adequacdo para a ISO, fez com que os individuos se
encontrassem diante de uma nova realidade. Essa, com mais exigéncias, as quais precisavam ser
rapidamente cumpridas, levou os dirigentes a adotarem uma postura mais proativa e de maior
vigilia com seus subordinados. Para se estruturar e atender aos requisitos dos conceitos de qualidade
contidos nas normas NBR ISO 9000, a Metalpil precisou alterar sua forma de operacionalizar o
procedimento de rastreabilidade dos produtos e o pocedimento dos produtos ndo conformes. Os
individuos tiveram que aprender a efetuar suas tarefas de forma mais eficiente e pratica e pensar em
uma nova forma de lidar com os procedimentos internos da empresa.

Para que a Qualidade Total fosse incorporada de forma abrangente pela organizacgéo, foi
necessaria a criagdo de novas formas de interacdo interna e de relaces de poder. Embora, de acordo
com os respondentes, os empregados ndo tenham tido dificuldades para compreender a importancia
desse programa e assimilar o tema, o sucesso s6 foi alcancado devido a supervisao sistematica dos
estrategistas no dia a dia dos seus subordinados. Inicialmente, essa cobranca era realizada pela
Tatiana, Supervisora da Qualidade. Apds a sua saida da empresa, cada estrategista teve que se

responsabilizar mais pelo desempenho de sua equipe. Roberval destaca

A cobranca teve que ser continua. Para o processo funcionar, a gente
precisou ficar de olho. Eu dizia bastante a Tatiana: olha, vocé é a guardia
desse negocio. Vocé tem que ta o tempo todinho rastreando esses processos
e documentos pra saber se realmente tdo sendo colocados em prética.
Quando a Tatiana saiu foram ficando mais descuidados porque ndo tinha
mais ninguém cobrando, ai os supervisores de cada &rea comecaram a fazer
isso. Eles viram que se ndo ficassem em cima ia se perder tudo o que tinha
sido construido.

A forma de disseminacdo do conhecimento do programa de qualidade total se baseou
principalmente no treinamento realizado pela consultoria em 2012 por meio de palestras. Allan diz
que: “[...] depois que eles foram embora e 0 pessoal teve que colocar na pratica o conhecimento, as
dificuldades comecaram a aparecer. Se eu ndo ficasse em cima, minha equipe acabava ndo fazendo
como devia”. Marcelo conta que para colocar os requisitos da ISO em pratica, os colaboradores,
além de fazer o que ja faziam, tiveram que passar a documentar suas agdes e a padroniza-las para se
enquadrar no padréo exigido. Ele destaca: “[...] na visdo deles isso é ter mais trabalho. Ai ou a gente

fica em cima, cobrando toda hora, ou eles ndo fazem”.
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Com a adequacdo para a ISO, os procedimentos de rastreabilidade e de produtos néo
conformes precisaram desenvolver-se por meio de formas planejadas e sistematicas, requerendo
assim, sistemas de controles para acdes corretivas. Os respondentes perceberam que a supervisao

sistematica era a forma de controle que mais proporcionava resultados. Crenilson comenta:

Na prética, no dia a dia, é bem diferente. A gente tentou outras formas pra os
fazer colocarem em préatica o que tinham aprendido com a consultoria.
Tentamos nao ficar muito em cima e ver se com o tempo eles se adaptavam
naturalmente. Mas sempre que a gente relaxa um pouco e para de cobrar
eles também param de fazer.

Essa supervisdo sistematica possibilitou uma evolucdo tanto na pratica profissional dos
individuos subordinados aos estrategistas como na dos proprios estrategistas. Os executivos
aprenderam a interagir mais com sua equipe e a serem mais proativos nas suas fungdes. Tiveram
que lidar com o desafio de estruturar um tipo de supervisdo constante que garantisse o correto
desenvolvimento dos processos e a capacitar diariamente seus colaboradores. Junto a isso, tentar
fazer com que as novas tarefas demandadas fossem incorporadas positivamente pelos sujeitos para
que ndo houvesse dificuldades ou até rejeigdes ao processo. Wedijan afirma: “Ao mesmo tempo em
que eu tinha que ficar sempre em cima deles ensinando e cobrando para fazerem certo, também
tinha que arrumar um jeito de saber falar mais com eles”.

Os respondentes ressaltam que a maior dificuldade é conseguir manter essa supervisdo em
meio as diversas tarefas que possuem em suas rotinas. O desenvolvimento de suas praticas de
gestdo € bem conturbado e, ter que lidar com as novas demandas impostas pela 1SO, néo foi facil
pra eles no inicio. De acordo com Allan: “A gente faz muita coisa aqui toda hora e ter que dar conta
também da equipe ndo ¢ facil”. A partir dos resultados obtidos no dia a dia, eles passaram a exercer
a atividade de supervisdo de forma sistematica. Vale ressaltar ainda que, de acordo com alguns
entrevistados, embora eles tenham aprendido a importancia de acompanhar e supervisionar mais sua
equipe, eles almejam que essas cobrangas possam diminuir com o tempo. Possuem a consciéncia
que para isso acontecer precisam alterar a metodologia de trabalho e agir mais como orientadores,
capacitando seus subordinados para um maior desenvolvimento de suas habilidades. Porém,
acreditam que esse ainda ndo seja 0 momento ideal para esse tipo de a¢do na Metalpil.

Nesta subsecdo foram apresentadas as categorias registrar informacdes e supervisionar

sistematicamente seus subordinados, as quais representam o0s resultados referentes aos dois

processos estudados. A seguir, na subsecdo 4.3.3, sera apresentada a categoria que diz respeito
apenas ao processo de rastreabilidade dos produtos e, em seguida, na subsecdo 4.3.4, sera

apresentado o resultado referente exclusivamente ao procedimento de ndo conformidade dos
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produtos.

4.3.3 Adotar rotinas e procedimentos

Os estrategistas aprenderam a adotar rotinas e procedimentos em relacdo ao processo de
rastreabilidade. Ou seja, nesta secéo sera detalhado um contetido de aprendizagem dos estrategistas
em relagéo ao processo rastreabilidade e ndo em relagéo ao processo de produtos ndo conformes.

O processo de rastreabilidade destina-se a identificar todas as ag0es executas durante as
etapas de fabricacdo de um produto. Visto que na Metalpil algumas das operac6es sdo realizadas por
um anico agente de um setor e outras partilhadas entre membros do mesmo setor, para alcangarem
um maior nivel de controle e monitoramento das informacgdes durante as diferentes fases de
producdo das pecas, 0s estrategistas aprenderam que tinham que adotar novas rotinas e
procedimentos.

Os dirigentes notaram que no contexto de mudanga organizacional ocasionado pela
adequacdo a norma ISO 9000, a empresa precisava organizar-se, visando adaptar-se as novas
exigéncias. Foi percebido que a maior dificuldade dos individuos era conseguir dar conta de todas
as demandas adicionadas ao processo: além de executar a a¢do, com a adequacdo as normas da ISO,
eles tinham que registrar cada acdo executada. Ou Seja, passaram a Ser responsaveis por mais
tarefas. Bruno comenta; “Quando a gente ia cobrar por que o processo ndo tinha sido registrado,
eles diziam que nédo estavam dando conta. N&do dava tempo pra parar e prestar conta de tudo eles
diziam”. Nesse sentido, fez-se necessario a adocdo de rotinas e procedimentos para coordenar tais
atividades.

Analisando os individuos em suas rotinas e notando as dificuldades que os mesmos estavam
tendo para cumprir todas as tarefas e obedecer aos prazos estabelecidos, os dirigentes notaram que
0s seus subordinados e eles precisavam alterar sua forma de atuar. Embora a organizagédo estivesse
passando por uma grande mudanga e 0 processo de rastreabilidade tivesse sofrido significativas
alteracOes, as pessoas ainda continuavam trabalhando da mesma forma. Roberval conta: “[...] néo
tem como uma parte mudar e a outra ndo. Ta tudo interligado. A gente trabalhava de um jeito. A
partir do momento que novas demandas e exigéncias surgiram, ou a gente mudava nossa forma de
trabalhar ou nada ia continuar tudo do mesmo jeito”.

Nesse novo cenario, 0s estrategistas aprenderam que adotar novas rotinas e procedimentos
de trabalho os ajudaria a conseguir se adaptar a nova realidade da firma. Dentre eles, 0s
respondentes destacam: a) ser mais rigoroso com os horarios; b) planejar as atividades do dia; c)

respeitar a ordem de execucdo das atividades; d) registrar as informagdes logo ap6s a execugdo da
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atividade realizada; e) verificar periodicamente se os funcionarios estdo cumprindo as exigéncias.

Para adotar essas novas praticas, num primeiro momento, os estrategistas reviram sua forma
de atuar. Allan diz: “Parei e pensei como tava fazendo minhas atividades e vi 0 que poderia
melhorar”. Marcelo comenta “[...] um dia, depois do expediente, parei pra pensar como tinha sido o
meu dia de trabalho, o que eu tinha feito, como tinha feito, e por que ndo tinha conseguido fazer
tudo o que devia fazer”. Essas reflexdes mostraram que, pra atender a maior quantidade de
demandas, era necessario que os estrategistas organizassem e controlassem melhor suas atividades
para alcancarem seus objetivos e 0s da organizacao.

Pode-se afirmar que a adogdo das rotinas e procedimentos de controle interno destacados
acima colaborou para que as acGes fossem realizadas conforme o desejado. Além de proporcionar
mais seguran¢a, 0S novos procedimentos adotados minimizaram 0S riscos nas operacoes
desempenhadas cotidianamente. Pelo fato de o processo de rastreabilidade exigir um conhecimento
do caminho percorrido durante a fabricacdo da peca, os dirigentes visualizaram a necessidade de
entender cada uma das fases de fabricacé@o e registrar o que foi feito antes de passar para outra

etapa. Wedijan afirma

Com a pressa do a dia a dia a gente se preocupava mais em executar do que
anotar o que foi feito. A rastreabilidade néo funcionava. Na verdade a gente
mal tinha. Com a obrigacdo de s6 passar pra proxima etapa depois de
compreender e registra a anterior, 0 processo comecgou a funcionar e a gente
se sente mais seguro pra seguir em frente no processo.

Percebe-se que a adoc¢do de rotinas e procedimentos unificou as maneiras de se realizar as
tarefas e mostrou resultados. Os estrategistas passaram a atuar de uma maneira mais objetiva e,
consequentemente, rapida ao tratarem de procedimentos na operacionalizagdo do processo de
rastreabilidade. A diminuicdo do tempo que os estrategistas gastavam para realizar determinadas
tarefas e a organizacdo das atividades rotineiras sdo as principais contribuicGes dessa aprendizagem.
As praticas tornaram-se mais enxutas e objetivas. Essa subsecao apresentou a categoria exclusiva ao
processo de rastreabilidade dos produtos e, a seguir, sera apresentada a categoria referente apenas

ao processo dos produtos ndo conformes.

4.3.4 Criar medidas preventivas

Os estrategistas aprenderam a criar medidas preventivas em relagéo ao processo de produtos
ndo conformes. Ou seja, nesta se¢do sera detalhado um contetdo de aprendizagem dos estrategistas
em relacé@o ao processo de produtos ndo conformes e ndo em relacéo ao processo de rastreabilidade.

Um produto ndo conforme é o resultado insatisfatério de um processo, que acabou por gerar



66

um produto com determinada ndo conformidade, ou seja, ndo atendeu a um requisito estabelecido.
No processo para identificacdo de uma ndo conformidade, a organizacdo deve -elaborar
procedimentos para monitorar e medir regularmente as pecgas durante o seu processo de fabricacéo,
com o intuito de acompanhar os objetivos e requisitos definidos. Antes de adequacéo para a ISO, no
decorrer dos monitoramentos e das inspecdes, caso a Metalpil identificasse a ocorréncia de alguma
ndo conformidade, apenas iniciava-se 0 processo de agdes corretivas. Com o processo de adequacao
para a ISO, os estrategistas aprenderam que a criacdo medidas preventivas diminuiria a ocorréncia
das ndo conformidades nos produto e dos retrabalhos com as pecas. Ao desenvolver a capacidade de
acOes preventivas e ndo apenas corretivas, 0s estrategistas abriram a possibilidade de se prepararem
para o desempenho das atividades e se ajustarem diante de imprevistos que poderiam ocorrer na

execucdo de suas funcgdes do referido processo. Crenilson comenta:

A gente chegava, pegava a peca, fazia o conserto que fosse e enviava de
volta pro cliente. Agora a gente trabalha mais com a prevencao do que com
a corregdo. A gente procura prevenir a ocorréncia de ndo conformidade e
ndo apenas corrigir e deixar pra & como a gente fazia. Quando a gente
detecta alguma ndo conformidade, a gente além de corrigir, vai mais a fundo
e estuda o que a gente pode fazer pra prevenir que aquilo ndo aconteca de
novo.

A criagdo de medidas preventivas foi citada pela maioria dos respondentes como sendo uma
acdo bastante atil para a execucdo do processo dos produtos ndo conformes. No inicio, foi um
desafio para os estrategistas criar medidas de prevencao, pois eles estavam muito voltados para o
préprio processo, envolvidos em atividades de suas rotinas. Além disso, ndo visualizavam quais
medidas de fato precisavam ser criadas. Os dirigentes afirmaram que ao interagirem uns com 0s
outros entenderam melhor o que deveriam fazer e quais medidas para prevenir as nao

conformidades dos produtos precisavam ser tomadas. Marcelo relata:

Hoje eu consigo enxergar a necessidade de pensar e ter atitude para evitar
que aconteca e ndo s6 corrigir depois que o erro aconteceu. Percebi
principalmente conversando com os superiores das outras areas. E que a
gente fica t&o ocupado com as coisas que a gente tem que fazer e 0 nosso dia
a dia é tdo conturbado que a acaba dificultando. Hoje consigo entender que
pensar em como evitar que o erro aconteca é essencial. Antes eu achava que
era s6 uma coisa a mais pra fazer, agora acho que € o bésico.

Nota-se que quando os executivos distanciaram-se do processo em si foram capazes de
identificar as reais necessidades e prioridades para fazer o processo dos produtos ndo conformes se

enquadrar no padrdo de qualidade desejado e exigido pela ISO. Roberval comenta: “com as
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mudangas ocorridas na empresa, 0s gestores estavam tdo envolvidos com a execucdo de algumas
atividades do processo e em seguir as orientacBes da consultoria que eles ndo conseguiam se
distanciar de suas atividades para parar e pensar como de fato poderiam executar o0 processo de uma
forma melhor”.

Para dar inicio ao processo da criagdo de medidas preventivas foi necesséario avaliar as
situacBes de ndo conformidade dos produtos e diferenciar as acBGes corretivas das preventivas.
Wedijan diz que: “[...] era preciso entender que a gente nao ia deixar de corrigir 0 que estava errado,
e que esse ndo é o propasito de se criar a¢bes de prevencdo”. Wedijan explicou que inicialmente as
pessoas ndo compreendiam bem a diferenca entre agcdes corretivas e preventivas e achavam que ao
realizar uma ndo precisariam realizar a outra. Foi preciso esclarecer que a correcdo é feita para
eliminar uma ndo conformidade identificada e, a prevencao, para eliminar a causa de uma potencial
ndo conformidade. A partir dessa compreensao e da reflexdo sobre o porqué da ocorréncia das nao
conformidades, os estrategistas passaram a executar agOes para eliminar as causas de uma nao

conformidade de forma a evitar sua repeticdo. Roberval comenta:

Comecamos a analisar criticamente uma ndo conformidade e a tentar
compreender por que ela aconteceu. Agora, a gente pensa qual acdo deveria
ser incorporada ao processo para evitar que 0 erro aconteca novamente e ai a
gente passa a colocar essa acdo em pratica. As correces ainda acontecem,
mas elas sdo efeitos das ndo conformidades detectadas.

Os beneficios da criacdo de medidas de prevencdo foram percebidos pela maioria dos
respondentes. Essas medidas foram consideradas importantes ferramentas para verificar a eficacia
das acOes estabelecidas e subsidiar o processo de identificacdo dos produtos ndo conformes. Bruno
diz que: “[...] elas colaboraram para o planejamento da fabricacdo da peca e para a tomada de
decisdo da gente”. A melhoria continua do processo em funcdo das medidas de prevencdo
estabelecidas resultaram em um impacto no comportamento dos estrategistas, que passaram a
relacionar suas capacidades de resolugdo de problemas por meio de pequenos passos e da
compreensdo mais correta e plena do processo.

As categorias apresentadas ao longo dessa secdo descreveram 0s conteudos da
aprendizagem dos estrategistas acerca do procedimento de rastreabilidade dos produtos e do
procedimento dos produtos ndo conformes. Tais categorias demonstraram que nos dois processos
em questdo os respondentes aprenderam a registrar informagdes e a cobrar constante seus
subordinados. Em relacdo ao processo de rastreabilidade, eles aprenderam a adotar rotinas e

procedimentos e, sobre o processo dos produtos ndo conformes, eles aprenderam a criar medidas
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preventivas. O Quadro 3 apresenta 0s aspectos da aprendizagem dos estrategistas sobre os dois
procedimentos estudados.

Quadro 3: O que os estrategistas aprenderam

Procedimentos O que os estrategistas aprenderam

Rastreabilidade e Produtos ndo conformes - Registrar informacdes

-Supervisionar sistematicamente seus
subordinados

Rastreabilidade - Adotar rotinas e procedimentos

Produtos nao conformes - Criar medidas preventivas

Fonte: A autora

4.4 Como o0s estrategistas aprendem sobre os procedimentos de
rastreabilidade e produtos ndo conformes

Esta secdo esté relacionada ao segundo objetivo especifico desta dissertacdo. Por meio da
analise dos dados coletados na segunda parte das entrevistas, buscou-se compreender como 0s
estrategistas tém aprendido sobre os processos de rastreabilidade dos produtos e dos produtos néo
conformes apds a adequacdo para a norma ISO. Trés categorias foram criadas para responder a
segunda pergunta de pesquisa. Os resultados apontaram que 0s estrategistas tém aprendido

vivenciando situacdes na prética, interagindo com 0s parceiros mais experientes e refletindo. As

categorias serdo descritas nas subsecfes seguintes.

4.4.1 Vivenciando situagdes na pratica

A primeira categoria, em relacdo ao segundo objetivo especifico do estudo, apontou que 0s
estrategistas tém aprendido sobre os processos de rastreabilidade e dos produtos ndo conformes
vivenciando situacbes na pratica. Parte dos respondentes ressaltaram a importéncia da
aprendizagem formal, a qual ocorreu por meio dos treinamentos oferecidos pela consultoria
contratada. Bruno comenta: “A consultoria deu algumas palestras mostrando o que deveriamos
seguir. Prezavam muito a estabilidade, tanto da matéria prima até o final... do produto final.
Ensinaram pra gente a rigorosidade que a gente devia ter com 0s processos e que ndo estavamos
tendo”. Marcelo corrobora Bruno: “Veio uma consultoria aqui e trabalhou com a gente. Ficavam

dando as dicas, os toques pra gente... Entdo assim, na verdade acabou sendo mais rigido. O processo
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acabou sendo mais ao pé da letra. Aprendi muito com o treinamento do pessoal. Embora na minha
area a gente ja fizesse muita coisa nos dois processos, alguns pontos aprendi com a consultoria e 0s
inseri no meu dia a dia”.

Embora os estrategistas tenham destacado a contribuig&o do treinamento da consultoria para
0s seus processos de aprendizagem, eles deixaram claro a diferenga que existe para eles entre a
teoria, fornecida pela consultoria, e a pratica, vivenciada nas suas rotinas de trabalho. Explicitaram
que aprenderam, de fato, vivenciando as situacGes no dia a dia, na medida em que eles executavam,
testavam e observavam as acOes constituintes de ambos 0s processos. Roberval diz que:
“Aprendemos com a consultoria e com o dia a dia. Mas acho que aprendemos mais com o dia a
dia”. As situacdes presentes em seus trabalhos diarios foram citadas como sendo um dos meios
pelos quais eles aprenderam a exercer 0s processos, que antes da adequacdo para a certificacdo da

ISO ndo eram executados. Bruno explica:

Teoria é uma coisa, mas a pratica é outra situacdo. Algumas coisas
especificas sobre os processos a gente aprendeu com a consultoria, mas o
nosso dia a dia nosso ja é bem didatico. A gente aprende no curso, mas
coloca em pratica aqui. Acho que a gente aprende mais com a pratica.
Embora 0 nosso dia a dia aqui seja muito bom, em termos de conhecimento.
A gente trabalha muito, ndo para um segundo. Entdo vai vendo como fazer,
testando, errando, testando de novo, até ver qual a melhor forma de realizar
a atividade.

A iniciativa dos atores € uma caracteristica relevante para que as oportunidades de
aprendizagem presentes na vivéncia do dia a dia de suas funcbes sejam aproveitadas. Wedijan
destaca que na sua area, por exemplo, por ser a area de qualidade da Metalpil, ele sente uma
necessidade maior de testar varias formas de realizar os processos para que se enquadrem mais
rapidamente no padréo exigido pela norma. Ele comenta: “ [...] na verdade o que acabei fazendo foi
ampliar muito do que eu ja fazia. Passei a observar mais e a ser mais criterioso. Ja que sou da area
de qualidade precisava aprender mais rapido”.

Além da iniciativa, outra caracteristica destacada pelos respondentes que colabora para
otimizar a aprendizagem por meio das situacOes diérias de trabalho é o fato de gostarem do que
fazem. A medida que passaram a ter que inserir novas atividades em cada um dos processos, a
relacdo de cada estrategista com cada uma das atividades mudou. Durante todo o trabalho
desenvolvido pela consultoria para transmitir os requisitos que deveriam ser adotados para
conseguirem a certificacdo da ISO, Crenilson (Diretor Comercial) e Roberval (Diretor Industrial)

notaram a importancia que o prazer tem para a realizacdo do trabalho. Roberval ressalta: “Percebi
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que quando vocé coloca a pessoa pra fazer o que ela gosta ela se dedica bem mais ao trabalho...
Quer aprender mais e mais rapido. O Bruno, por exemplo, ja trabalhava com a area de planejamento
em Jodo Pessoa. Ele tem um apreco especial porque ele construiu uma trajetoria até chegar nessa
area. D& pra notar que ele se dedica mais nesse setor do que em outros”. Corroborando o
pensamento de Roberval, Crenilson destaca:

Acho que a aprende mais vivendo as coisas no dia a dia mesmo. Palestra
absorve por trés meses, depois a pessoa esquece. Palestra vocé escuta, mas
ndo absorve muito. Até porque vocé so aprende aquilo que vocé gosta. Se
vocé gostar muito de matematica, nas aulas de matematica vocé vai estar
absorvendo o méaximo possivel. Se vocé ndo gostar, vocé vai fazer por fazer,
pra passar. Vocé ndo aprende, vocé decora pra passar. Aquilo que vocé mais
gosta é aquilo que vocé vai mais a fundo, que presta mais atencéo e também
é aquilo que vocé se dedica mais pra fazer direito. Isso em qualquer lugar.
Da para perceber isso facil aqui na Metalpil. Se a pessoa ta fazendo algo que
gosta ela trabalha muito melhor.

Vale ressaltar ainda que a maioria dos respondentes afirmou que é possivel aprender com as
dificuldades que enfrentam na execucdo de ambos 0s processos. Allan destaca: “Quando surge um
problema a gente tem que resolvé-lo logo de qualquer jeito. Isso nos obrigada a aprender mais
rapido eu acho”. Wedijan reforca a ideia de Allan: “Tanto no processo de rastreabilidade como no
dos produtos ndo conformes quando surge um erro, 0S processos param. A gente tem que dar um
jeito na hora. Ou seja, ou a gente aprende ou a gente aprende. Ndo tem outra opg¢ao”. Percebe-se
assim, que os desafios tornam-se grandes oportunidades para se aprender sobre 0s processos em
questdo. Os estrategistas explanaram que as dificuldades e os problemas operacionais servem como
licdo para eles aprenderem. Em relacdo ao periodo de adequacdo para a I1SO as dificuldades foram
enormes, por se tratar de uma nova cultura que estava sendo imposta na realizacdo de ambos 0s

processos. Diante disso Marcelo comenta:

[...] realmente tinha algumas coisas que a gente ndo se preocupava antes do
certificado, como seguir o processo realmente a risca, ter preocupagdo com
o fornecedor, avaliar os pregos, avaliar os fornecedores que a gente ndo
tinha... Entdo assim, muita coisa a gente acabou colocando realmente na
prética pela necessidade da ISO. Ai vocé fica com mais controle das coisas.
Pra mim o que mais mudou foi avaliacdo de fornecedores e também a
guestdo de certificados, porque a gente ndo tinha essa preocupagéo. Agora a
gente trabalha mais. Com a necessidade do certificado e com mais trabalho,
no inicio foi dificil, ai na dificuldade a gente tem que se livrar, que aprender
de qualquer jeito porque a fabrica ndo pode parar.

Dessa forma, nota-se que as situagdes vivenciadas pelos estrategistas em suas praticas,



71

constituem uma forma de aprendizagem sobre o0 processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o
processo dos produtos ndo conformes. Entretanto, vale salientar que para se aprender por meio
dessas vivéncias o individuo deve, além de prezar por sua atividade, estar disposto a receber
conhecimento. Sugere-se que a oportunidade deve ser aproveitada por aqueles interessados e que é
melhor quando a vontade de aprender parte do préprio individuo. A seguir, encontra-se a descrigdo

da segunda categoria referente a segunda pergunta de pesquisa desta dissertacao.

4.4.2 Interagindo com profissionais mais experientes

A segunda categoria encontrada aponta que os gestores aprendem sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes interagindo com
parceiros mais experientes. Para os respondentes, as interacbes com profissionais mais experientes
tem sido importante para 0s seus processos de aprendizagem, pois esses dirigentes constituem uma
segura fonte de informacdo e fornecem subsidios expressivos sobre a organizacdo. Crenilson
destaca que consegue visualizar claramente a influéncia do papel dos individuos mais experientes
na aprendizagem dos menos experientes. Pelo fato de ele estar na empresa ha 28 anos e ja ter
passado por praticamente todos os setores, 0 estrategista diz ter aprendido diversas vezes
procurando profissionais que estavam ha mais tempo na firma ou que tinham mais experiéncia na
area. De acordo com Crenilson, em relacdo aos procedimentos de rastreabilidade e de néo
conformidade dos produtos, ele novamente pode comprovar como as situacfes de interagdo entre

profissionais proporcionam aprendizagens. Sobre isso, ele destaca:

Hoje a agente ja checa o orcamento que é gerado até a ultima instancia,
chega a expedicgdo, tem um controle da ordem de operacéo, controla tudo.
Quem faz, quem né&o faz, quanto tempo leva. Pra termos todo esse processo
de rastreamento ndo foi facil no inicio. E percebi que varias vezes meus
colegas que estdo ha menos tempo aqui vinham me perguntar por que a
gente tinha que fazer isso, o que ia mudar na empresa. Eu tinha que explicar
0 que a gente ia ganhar, o que seria bom. Vi que isso 0s ajudava a
compreender as novas atividades e porque a empresa estava passando por
essas mudangas.

Segundo Bruno, a interacdo com profissionais mais experientes lhe da oportunidade de
trocar conhecimentos. As situagOes de interagOes tem sido relevantes em sua aprendizagem e o
ajudam a ampliar sua visdo sobre a area de planejamento em que atua, além de contribuir para as
relacGes pessoais entre 0s parceiros com que trabalha. Ele revela que com as mudangas em ambos
0S processos em questdo, ocasionadas pela adequacgéo as normas da ISO, ele péde sentir mais ainda

a influéncia que as trocas de informagOes durante as conversas com seus colegas tiveram na
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execucéo das operacOes dos processos e em seus relacionamentos. Bruno reforga:

Aqui tem as pessoas mais experientes: diretoria e as pessoas que ja
trabalham diretamente comigo s6 que tém mais tempo aqui do que eu. [...]
Entdo... sempre a gente vem com a base do curso mas além disso a gente
sempre tem o conhecimento do pessoal que sempre chama a gente,
conversa, mostra as melhores op¢oes, e ai a gente vai criando experiéncia e
juntando com o que a gente ja sabe, vai melhorando o processo. A troca de
experiéncia ajuda bastante. Além disso, isso melhora 0 nosso
relacionamento. A gente passa a conviver mais, a conversar mais.

Allan corrobora o pensamento de Bruno e diz que a interagdo com profissionais mais
experientes colabora tanto para o processo de aprendizagem como para o relacionamento entre eles.
Ele cita que as interacfes influenciaram a maneira como ele conduzia os procedimentos com as
novas exigéncias da 1SO e também acabaram aproximando-o de pessoas com as quais ele ndo tinha
tanto contato. Segundo Allan: “Acho que conversar com os mais velhos aqui me ajudou bastante a
conseguir colocar em prética o que a consultoria ensinou. Também fez com que a nossa relagdo
melhorasse, a gente se aproximasse mais”. Além de endossar o pensamento de Bruno sobre os
beneficios das interacbes com profissionais mais experientes tanto em relacdo a aprendizagem dos
procedimentos como em relacdo ao convivio social, Allan frisa que o horério do almogo também
constitui um momento bastante valido de aprendizagem. Todos os dias, das 11h as 13h, os
trabalhadores pausam suas atividades para almocarem no refeitério. Por ser um espaco comum a
todos da fabrica, Allan cita que durante o almoco, ele consegue interagir com os demais

trabalhadores e se atualizar das novidades da firma. Ele destaca:

[...] apesar de ser uma interacdo informal, é uma das horas que eu mais
consigo me atualizar sobre o que ta acontecendo na Metalpil. Também nao
deixa de ser uma hora que melhora o nosso convivio, mas além da parte do
relacionamento, a gente acaba conversando sobre os problemas... O que esta
acontecendo... As novidades todas da empresa. Lembro que quando iniciou
0 processo de adequacdo para a ISO o assunto ndo era outro. Era um dos
momentos que eu mais aprendia sobre 0s processos novos.

H4 situacdes que foram mencionadas pelos respondentes como momentos nos quais eles
trocavam informacgdes com profissionias sobre 0s processos estudados e aprendiam por meio dessa
troca de experiéncias. Situacdes essas tanto formais (duvidas esclarecidas durante a
operacionalizagdo do processo) como informais (conversas no horario de almogo). Destaca-se,
entretanto, que é importante para 0s gestores saberem o0 momento correto de interagir e ter o

“feeling” da situacdo na qual a troca de informacdes € necessaria. Os respondentes destacaram a
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adequacdo da 1SO como sendo um momento importante no qual a troca de conhecimentos entre 0s
profissionais foi essencial para a aprendizagem sobre 0s processos de rastreabilidade e dos produtos
ndo conformes. Os estrategistas, no exercicio de suas atividades desafiadoras, devem resolver a
situacdo conflitiva entre executar uma acdo operacional ou estratégica. Em meio ao ambiente
conturbado de trabalho dos executivos, parar para conversar € uma atividade que acaba exigindo
uma conduta diferenciada. A capacidade de ouvir, ajustar as ideias, questionar, inferir e traduzir
posicdes com o proposito de compartilhar conhecimentos com outros individuos ndo é uma tarefa
facil. Porém, segundo alguns respondentes, essas interacdes foram primordiais para o aprendizado
sobre os processos. Roberval, que atua na Metalpil h& 22 anos, por ser um dos mais experientes, foi
um dos protagonistas das interaces que proporcionaram aprendizagens. As pessoas 0 procuravam
bastante para tirar duvidas sobre as mudancas que estavam ocorrendo no processo. Sobre isso, ele

comenta:

As pessoas validam muito as coisas comigo e na época que a Metalpil
estava passando pelo processo de adequacdo da ISO passaram a me procurar
mais ainda para tirar ddvidas, principalmente depois que a Tatiana foi
embora. Acho importante responder sempre, mas acho também que é
importante a gente saber o0 momento certo tanto de responder como de puxar
a conversa independente da outra pessoa perguntar ou ndo. Tem que olhar...
\er se a pessoa ta com dificuldade... Se prontificar a conversar sabe...

Pelo exposto, observa-se que o0s estrategistas tém aprendido sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes interagindo com
profissionais mais experientes. Nota-se que essas aprendizagens ocorreram tanto em interagdes
formais (ddvidas esclarecidas durante a operacionalizacdo do processo) como informais (conversas
no horédrio de almocgo). facilitadas por algumas situacGes especificas e legitimadas pelos
estrategistas. Nesta subsecdo foi apresentada a segunda categoria referente ao segundo objetivo

especifico deste estudo. A seguir, sera descrita a terceira e ultima categoria.

4.4.3 Refletindo

A ultima categoria encontrada aponta que os estrategistas aprenderam sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes refletindo a respeito
das atividades inerentes a realizacdo dos mesmos. O ato de refletir durante a execucdo da acao
proporciona um delineamento do caminho para o aperfeicoamento da pratica, permitindo ao gestor
obedecer a uma sequencia ldgica dentro de uma objetividade que ndo s6 alcance o esperado pela

organizagdo como também va além, a partir do seu préprio desenvolvimento.



74

Os respondentes frisaram que um dos maiores beneficios que a reflexdo propicia é o
aprimoramento na execucdo das atividades. A reflexdo sobre as mudancas que estavam ocorrendo
nos dois processos estudados devido a adequacéo para a ISO TEXTO foi um dos meios pelos quais
a maioria dos estrategistas afirmou ter conseguido aprender a exercer 0s processos. A capacidade de
pensar sobre 0 que acontece por meio da reflexdo “PENSAR POR MEIO DA REFLEXAO”? NAO
FICA ESTRANHO? faz com que os dirigentes avaliem como estdo exercendo suas atividades e
como podem aperfeicod-las. Neste sentido, o ato de refletir contribui para o desenvolvimento
organizacional, visto que aprimora a execuc¢do das atividades. Bruno frisou [...] enquanto nao parei
para pensar sobre os procedimentos ndo consegui absorver as novas coisas que eu tinha que fazer
neles”. Marcelo corroborou enfatizando [..] s6 consegui me adaptar as mudangas quando parei pra
pensar 0 que de fato deveria fazer. Pensei 0 que eu ja estava fazendo e o que deveria mudar para
fazer os processos como a ISO exige, bem criteriosamente”.

Embora os estrategistas tenham recebido as mesmas informacdes sobre as mudancas que o
procedimento de rastreabilidade e o procedimento dos produtos ndo conformes iriam sofrer devido
as exigéncias da ISO, os atores elaboraram diferentes interpretacdes e possibilidades de acdo. As
informacdes, uma vez disseminadas, permitem que o conhecimento seja tratado em nivel individual
e incorporado de maneiras distintas as praticas organizacionais. Roberval expressa: “Cada um
reagiu de uma forma as novas atividades e pensou no melhor jeito de colocar em pratica o que eles
estavam pedindo”. Segundo Roberval, a reflexdo permite que a mesma situagdo vivenciada por um
grupo de pessoas seja analisada de forma distinta pelos individuos, e que esse € um dos maiores

beneficios que o ato de refletir possui. Ele explica:

Mesmo a ISO sendo uma norma padronizadora, que padroniza todos oS
processos, ndo tem como a gente falar que ela vai fazer com que todo
mundo aja da mesma forma. Tem |4 escrito a forma que a gente tem que
fazer... A gente faz... Mas ai a gente pensa sobre aquilo que fez e acaba
muitas vezes vendo que na verdade pode ser feito de outra forma e que essa
outra forma é melhor [...] A gente tem que pensar no resultado. Se agiu
certinho conforme tudo o que eles pedem e alcangou o esperado é o que
importa.

Ao refletir sobre novas possibilidades de realizar suas atividades, os praticantes expressam o
sentimento de que sempre é possivel fazer melhor. Crenilson afirma: “Mesmo a gente estando no
padrdo deles, a gente sabe que tem sempre o que melhorar, o que pode ser mais bem feito”.
Roberval concorda: “A gente tem que sempre fazer melhor. Vocé tem que t4 o tempo todinho
rastreando esses processos e documentos pra saber se realmente tdo sendo colocados em prética e a

cada melhoria que é feita deve-se pensar como pode fazer ainda melhor”. Dessa forma, percebe-se
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que a reflexdo facilita a abertura de novas possibilidades de acdo e de melhorias continuas nas
atividades executadas.

Os respondentes alegaram que a reflexdo, além de abrir novas possibilidades para a
execucdo de ambos 0s processos e ser um meio importante pelo qual eles conseguem aperfeigoar
suas atividades, possibilita a analise de decisdes passadas e um melhor preparo para as nuances que
podem ocorrer no futuro. Ao avaliar as situacdes vivenciadas e a logica de suas acOes, 0S
estrategistas conseguem prevenir-se em relacdo ao acontecimento de problemas maiores. Allan
exemplifica: [...] a parte de planejamento, de equipes, determinar o que cada pessoa vai fazer, como
vai fazer, a melhor forma [...] quando a gente pensa sobre como a gente estava fazendo e como a
gente esta fazendo agora... O que mudou... A gente consegue pensar melhor sobre o que pode dar
errado e tenta evitar isso”.

A reflexdo demanda do individuo a capacidade de avaliar as situacGes e analisar as
necessidades e as possibilidades. Nesse sentido, assim como nos demais meios de aprendizagem
aqui apresentados, a atitude do ator para realizar o ato de refletir é demasiadamente relevante. O
desafio para o gestor € que ele esteja disposto a avaliar constantemente as situacdes e que seja capaz
de transformar a reflexdo em um habito. Ou seja, pensar sobre o que foi feito, como foi feito, como
poderia ser feito, avaliar e reavaliar as agdes praticadas e os resultados alcangados.

Dessa forma, a secdo 4.4 encerra o capitulo de resultados desta dissertacdo indicando que 0s
estrategistas tém aprendido sobre o processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos
produtos ndo conformes vivenciando situa¢Ges na pratica, interagindo com profissionais mais
experientes e refletindo. Argumenta-se que os resultados apresentados responderam as perguntas de
pesquisa estabelecidas. No préximo capitulo, uma discussdo serd realizada a respeito desses

resultados em relac&o aos estudos ja realizados na area.
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5 Discussao dos resultados

Neste capitulo, serd desenvolvida uma discussdo acerca dos resultados encontrados neste
estudo. Pretende-se destacar pontos importantes dos resultados, relacionando-os aos conceitos
tedricos que embasam esta investigacdo. Esta pesquisa foi realizada com o intuito de compreender o
processo de aprendizagem dos estrategistas sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos
ndo conformes. Como exposto no capitulo 4, os objetivos foram alcan¢ados por meio da analise dos
conjuntos de dados, onde as categorias construidas responderam as perguntas de pesquisa. Nesse
sentido, a finalidade deste capitulo 5 é expor como os resultados encontrados convergem, divergem
ou ampliam estudos ja existentes.

Buscando enriquecer o debate sobre a aprendizagem de estrategistas — foco desta pesquisa —
0s conceitos de experiéncia e reflexdo foram utilizados como referéncia para se compreender o
fendmeno da aprendizagem em um contexto empresarial brasileiro, mais especificamente, uma
organizacéo do setor metal mecénico do Estado de Pernambuco. Os resultados obtidos neste estudo
de caso revelaram que os entrevistados aprenderam sobre o procedimento de rastreabilidade dos
produtos e sobre o procedimento dos produtos ndo conformes vivenciando situacdes praticas,
interagindo com profissionais mais experientes e refletindo.

A andlise dos dados do estudo indicou que o processo de aprendizagem dos estrategistas
sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes foi desencadeado por
exigéncias estabelecidas por clientes de maior porte como a montadora Fiat. Este foi o “evento
organizacional” ou a ‘“situacdo problematica”, na nomenclatura utilizada por Elkjaer (2004), que
deu inicio ao processo de aprendizagem estudado. No enfrentamento da dificuldade, os estrategistas
sentiram a necessidade de desenvolver um processo de investigacdo de modo a encontrarem uma
solucdo para a dificil situacdo enfrentada. Eles desenvolveram os processo de rastreabilidade e
produtos ndo conformes, aprimorando, assim, o setor industrial da firma. Os resultados empiricos
obtidos neste estudo contribuem para a linha de pesquisa desenvolvida por Elkjaer (2004, 2009), na
qual se deve levar em conta tanto a dimensdo da organizagdo como dos individuos. No presente
estudo, verificou-se as exigéncias estabelecidas por clientes de grande porte a Metalpil e os esfor¢os
realizados pelos estrategistas para desenvolverem os procedimentos de rastreabilidade e de produtos
ndo conformes.

A exigéncia estabelecida pela Fiat além de ter desencadeado o processo de aprendizagem
também influenciou o efeito da dimensdo de tempo para a absor¢do de conhecimento dos
estrategistas. Em funcdo da urgéncia em atender a solicitacdo feita pela montadora, os gestores
tiveram que aprender em um curto espaco de tempo. Dessa forma, destaca-se que a pressao
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contribuiu para a aprendizagem dos individuos. Segundo Berends e Antonacopoulou (2014),
embora o corpo de trabalho que trata o papel do tempo em relacdo a aprendizagem organizacional
ainda seja fragmentado, tem-se evidenciado recentemente um nimero crescente de estudos sobre o
tema. Estes indicam que, para se compreender mais sobre como os individuos aprendem nas
organizagbes, & necessario prestar mais atencdo ao tempo e ao seu processo de multiplas
perspectivas. No caso da Metalpil, os estrategistas tiveram pouco tempo para se adaptar as novas
exigéncias e aprenderem a realizar os procedimentos solicitados. Entretanto, constatou-se que,
apesar do pouco tempo, os profissionais conseguiram desenvolver potenciais que os ajudaram a
aprender rapidamente e as reflexdes advindas do passado também colaboraram para isso. Nesse
sentido, a aprendizagem pode ser compreendida também como um processo que nem sempre € bem
definido ou delineado, podendo responder positivamente a elementos surpresas e a necessidades
emergentes, o que corrobora o estudo realizado por Berends e Antonacopoulou (2014).

A participagdo dos gestores nas mudangas ocorridas na rotina de ambos os procedimentos
ocasionadas pela adequacdo da firma a norma da ISO permitiu que eles aprendessem a importancia
de se registrar informagdes. O ambiente de trabalho dos atores foi alterado com a existéncia de
registros mais detalhados e precisos. Os estrategistas passaram a atuar com mais seguranca,
dirigindo seus esforgos para as questes que requerem seus cuidados e adotando condutas com base
nos registros existentes. 1sso elevou o desempenho dos estrategistas na execucao de suas praticas.

Nesse sentido, nota-se que o registro das informacgdes (mudanca na dimensdo ostensiva do
procedimento) possibilitou uma mudanca na dimensao performativa. Com relacdo a influéncia da
dimensdo ostensiva para a performativa, Feldman e Pentland (2003, p. 105-107) afirmam que 0s
individuos podem usar o aspecto ostensivo dos procedimentos de forma prospectiva, como um guia
para as acfes que devem ser executadas ou ainda como um guia para a contabilizagdo de acGes ja
realizadas.

Na presente pesquisa, observou-se que o0s registros elaborados, para 0s processos de
rastreabilidade e produtos ndo conformes, passaram a ser utilizados como referéncias pelos
estrategistas nas situacOes de demandas feitas pelos clientes sobre os produtos fabricados pela
Metalpil. A dimensdo ostensiva (ou as praticas na linguagem dos académicos da estratégia como
pratica) serviram de base para a performance (préaxis) dos estrategistas. Este resultado de pesquisa
estd de acordo com o framework desenvolvido por Whittington (2006), o qual integra os praticantes
da estratégia (estrategistas), as praticas e a praxis de estratégia.

Os respondentes defendem que o registro das informacfes é importante para a execugdo
correta dos processos. Eles afirmam que precisam visualizar as atividades desenvolvidas pelos

demais e comprovar a execucdo das suas acOes. O fato de os estrategistas registrarem as
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informacdes e refletirem sobre as mesmas por meio dos registros e durante as vivéncias de situacdes
praticas permitiu que eles aprendessem a criar rotinas e procedimentos para 0 processo de
rastreabilidade dos produtos e a criar medidas preventivas para 0 processo dos produtos nédo
conformes.

Os resultados deste estudo reforcam o pensamento de Hoyrup (2005) no aspecto de que um
dos resultados do processo de aprendizagem é a ampliacdo do potencial do individuo para a acao.
Hoyrup (2005, p. 89) declara: “o problema inicial que inicia a reflexdo torna-se resolvido pela
reconstru¢do da situagdo, ¢ o individuo ganha maior controle sobre sua atividade”. Os registros
elaborados na Metalpil possibilitaram o aprimoramento das condutas dos estrategistas estudados,
visto que eles passaram a ter referéncias para suas aces em diferentes questdes do trabalho. Essas
referéncias, juntamente com o contexto organizacional e com as praticas especificas de trabalho
colaboram para a ocorréncia da aprendizagem organizacional, podendo, por vezes, servir inclusive
como ponto de partida para esta (BRANDI; ELKJAER, 2011). De acordo com Brandi e Elkjaer
(2011), as organizagBes consistem em pessoas com diferentes experiéncias e historias e essas
pessoas precisam de referéncias comuns concretas (artefatos, regras, registros, regulamentos) para
aprenderem em um contexto organizacional. Sem essas referéncias, ocorre uma maior probabilidade
da ocorréncia de aprendizagem individual e ndo organizacional.

Além dos registros, ressalta-se que 0s estrategistas aprenderam também por meio da
execucdo de supervisfes sistematicas de seus subordinados. Este resultado reforca a pesquisa de
Hales (2005), que estudou 135 gerentes do Reino Unido e encontrou que a supervisdo permanece
sendo uma atividade bastante exercida por esses profissionais ao contrario do que alguns textos da
literatura de Administracdo sugerem.

No que tange a experiéncia, os resultados ratificam a importancia da mesma para 0 processo
de aprendizagem. De acordo com 0s principios que sustentam a teoria de Dewey (1938), o da
continuidade e o da interacdo, a aprendizagem ocorre a partir dos problemas enfrentados e se 0
aprendiz estiver inserido no ambiente e interagindo com as pessoas e 0s objetos ali existentes.
Evidencia-se no relato dos dirigentes que eles conseguiram absorver mais conhecimento sobre 0s
processos estudados por meio de experiéncias que tiveram no dia a dia de suas funcbes do que
atraves das palestras fornecidas pela consultoria contratada especializada nas normas da ISO.
Embora parte dos respondentes também tenha enfatizado a importancia da aprendizagem formal,
ressaltaram que, de fato, aprendem vivenciando as situa¢des no dia a dia.

Sobre as situagOes vivenciadas, os gestores destacam a relevancia do surgimento de um
problema como sendo um forte estimulo para iniciar o processo de aprendizagem. Esse fato

corrobora o principio da continuidade, no qual, segundo Dewey (1938), os individuos aprendem a
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partir dos problemas que surgem e séo levados a reelaborar suas experiéncias, chegando a uma nova
resolucédo do problema. No presente estudo, Allan afirma: “Um problema nos obriga a aprender. [...]
a gente pensa depois sobre ele e ndao comete mais o erro”. Marcelo refor¢a: “[...] com uma
dificuldade a gente aprende de qualquer jeito porque a fabrica ndo pode parar. [...] depois a gente
pensa sobre 0 que a gente passou e vé como devemos fazer pra melhorar e ndo cometer mais aquele
erro”.

Esses depoimentos ratificam outro aspecto incluso no principio da continuidade defendido
por Dewey (1938): a influéncia que uma experiéncia tem sobre as outras. De acordo com o autor,
toda nova experiéncia toma algo das experiéncias anteriores e acaba modificando de algum modo as
posteriores. Kolb (1976), também argumenta em seu ciclo de aprendizagem que as experiéncias sao
continuamente criadas e criadas, 0 que caracteriza 0 processo por onde o conhecimento é
construido. Seguindo a mesma linha de raciocinio, Jarvis (1987), propde um modelo de
aprendizagem onde as experiéncias sdo internalizadas e sempre modificadas, gerando pessoas mais
experientes.

Em relacdo ao principio da interacdo de Dewey (1938), constata-se que 0 mesmo também
foi confirmado. Por meio da categoria — interagindo com profissionais mais experientes - construida
durante a analise dos dados, percebe-se que a aprendizagem ndo se limita ao ambiente atual de
trabalho, mas também acontece na interacdo com estrategistas mais experientes. Os achados
evidenciam que os profissionais com mais tempo na area contribuiram por meio das interacdes
estabelecidas no ambiente de trabalho para a aprendizagem dos menos experientes. Essas interacfes
permitiram aos executivos atribuirem significados as suas experiéncias e melhorarem suas relaces

pessoais. Crenilson comenta:

[...] como eu estou na Metalpil h4 28 anos e ja passei por quase todos 0s
setores, posso dizer que ja aprendi muito procurando os que tém mais tempo
na empresa do que eu e, em especial durante esse processo de adequacdo da
ISO, pude ver que todo mundo aprendia trocando experiéncia. [...] Em
relacdo ao processo de rastreabilidade e dos produtos ndo conformes percebi
que varias vezes meus colegas que estdo ha menos tempo aqui vinham me
perguntar por que a gente tinha que fazer isso, o que ia mudar na empresa.
[...] Vi que isso os ajudava a compreender as novas atividades e porque a
empresa estava passando por essas mudancas.

Além de Dewey (1938), Kolb (1984) e Jarvis (1987) concordarem com o fato que a
aprendizagem ocorre por meio da vivéncia de experiéncias e que uma experiéncia exerce influéncia
sobre as outras, os autores advogam também que ndo é qualquer experiéncia que é transformada em

aprendizagem. Eles defendem a atribuicao de significado as experiéncias por meio da reflexdo, no
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sentido de adicionar algo ou transformé-las em um entendimento mais profundo. Dessa forma,
segundo os autores, os individuos sdo capazes de aprender a partir da transformacdo de suas
experiéncias ocasionada pelo ato de refletir. A analise dos dados coletados evidenciou que a
reflexdo foi um dos meios pelo qual os estrategistas da Metalpil aprenderam sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes. Os respondentes
enfocam que o ato de refletir foi importante para o aprimoramento na execugcdo 0s processos e que a
as reflexdes realizadas abriram caminhos para pensarem sobre novas maneiras de executarem suas
atividades. Além disso, eles afirmam que a partir da reflexdo eles conseguem analisar suas atitudes
e decisdes passadas e se prepararem para as nuances que podem ocorrer no futuro. Roberval afirma
que: “[...] a cada melhoria que é feita deve-se pensar como pode fazer ainda melhor. [...] refletindo
sobre 0 que ja fizemos de errado conseguimos pensar em como fazer melhor”. Allan, ratificando
Roberval, explica: “[...] quando a gente pensa sobre como a gente estava fazendo e como a gente
esta fazendo agora... O que mudou... A gente consegue pensar melhor sobre o que pode dar errado e
tenta evitar isso”.

No contexto estudado, evidencia-se a necessidade de os estrategistas refletirem
constantemente sobre a adequacéo de suas atividades nos processos de rastreabilidade dos produtos
e no processo dos produtos ndo conformes, a fim de enquadra-los no padrdo de Qualidade Total
exigido pela ISO. Dessa forma, o ato de refletir é valorizado por ser o meio pelo qual os dirigentes
podem, além de enquadrar-se as exigéncias, visualizar novas possibilidades e melhores maneiras de
realizar os processos. Entretanto, para que a reflexdo permita que os executivos melhorem seus
desempenhos, é necessario que eles obtenham informacGes sobre a situacdo vivenciada, o que
remete ao engajamento dos estrategistas. No caso da Metapil, os resultados apontaram que esses
profissionais aprenderam por meio da interacdo com parceiros mais experientes, das situacOes
vivenciadas nas suas rotinas e pelo ato de refletirem. Nesse sentido, este trabalho contraria a
perspectiva cognitiva de aprendizagem nas organizacgdes, a qual defende que o conhecimento é
absorvido nas empresas através de treinamentos, palestras, manuais, e relatérios (MERRIAM,;
CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

O engajamento dos individuos também é enfatizado por Feldman e Pentland (2003) na
descricdo dos autores sobre os quatro elementos centrais que compde uma rotina, sendo eles: a
repeticdo, o padrdo identificavel das acOes, a interdependéncia das acdes e, por fim, o envolvimento
dos atores. Percebe-se que o conceito proposto por Feldman e Pentland (2003) distancia a
compreensdo de rotina organizacional da nogdo que o individuo sozinho € capaz de executar uma.
Assim, entendendo que 0s processos estudados promoveram interacfes entre 0s executivos e seus

contextos, entende-se qgue 0s estrategistas, a0 se comprometerem com O aprimoramento da
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rastreabilidade e dos produtos ndo conformes, desenvolveram oportunidades de aprendizagem. Essa
evidéncia ratifica a perspectiva de aprendizagem adotada nesta dissertacdo — terceira via proposta
por Elkjaer (2009) - que defende que o processo de aprendizagem nas firmas ndo ocorre somente no
individuo, mas por meio das conexdes entre eles e 0 seus ambientes.

A proposta integrativa de Elkjaer (2009) ndo visa a apresentar uma dicotomia nas situacoes
de aprendizagem. O emprego do conceito correto de experiéncia, fundamentado pela autora na
teoria de Dewey, exemplifica que a experiéncia é formada tanto pelos fatores do ambiente como
pela intervencdo das pessoas. Dessa forma, o uso desse conceito colabora também para a
clarificacdo dos aspectos relatados por Elkjaer (2009) como sendo os pontos fracos da perspectiva
social da aprendizagem: a falta de clareza sobre o que € aprendido, como é aprendido e como ocorre
a transferéncia da aprendizagem ocorrida no nivel individual para o organizacional.

Jarvis (2006) defende a conexdo dos sentimentos e das emog¢des com as experiéncias para o
processo de aprendizagem, fatores esses negligenciados por Kolb (1975). Segundo Jarvis (2006), o
individuo passa por diversas situacdes e age de algum modo as experiéncias. No nucleo desse
processo ndo esta somente o que é aprendido, mas em que o individuo esta se transformando, que é
o resultado das dimens@es entre experiéncias, reflexdes e sentimentos. Na primeira categoria sobre
como os estrategistas aprendem — vivenciado situacdes na pratica — os respondentes destacaram o
fato de que gostar do que fazem serve como um estimulo para aprenderem sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes. Roberval afirma: [...]
quando vocé coloca a pessoa pra fazer o que ela gosta ela se dedica bem mais ao trabalho... Quer
aprender mais e mais rapido. Crenilson corrobora: [...] aquilo que vocé mais gosta é aquilo g vocé
vai mais a fundo, que presta mais atencdo e também é aquilo que vocé se dedica mais pra fazer
direito. Nota-se, assim, que os resultados deste estudo ratificam a critica feita por Jarvis (1987) de
que Kolb (1975) atribui pouca atencdo a outros elementos que também interferem no processo de
aprendizagem. No estudo de caso realizado na Metalpil, pode-se constatar que o sentimento de
prazer por sua atividade influencia significativamente a aprendizagem da mesma.

Sobre as emocg0des, Shipton e Sillince (2013) destacam que ainda falta na literatura de
aprendizagem organizacional uma integracdo entre esta e o processo de aprendizagem dos
individuos. Os autores ressaltam que a aprendizagem nas firmas ird ocorrer a partir do momento em
que as emocgOes compartilhadas estiverem alinhadas com os objetivos estratégicos e que, quando se
trata de temas estratégicos, as emog¢des dos membros podem mudar rapidamente de entusiasmo a
ansiedade e vice-versa. Neste estudo pode-se constatar alteragbes nas emogdes e nos sentimentos
dos atores a medida que eles refletiam sobre o progresso ou a falta de progresso em relacdo ao

alcance da aprendizagem dos novos procedimentos. Em relacdo a esses estados emocionais
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conflitantes, Shipton e Sillince (2013) sugerem que a constru¢do de uma tolerancia entre essas
emoc0Oes pode facilitar a aprendizagem, especialmente nos casos onde a ansiedade é relatada, fato
observado estudo de caso na Metalpil.

Ja a experiéncia e a reflexdo, além de contribuirem para a compreensdo daquilo que deve ser
feito e como pode ser feito, também permitem que o estrategista desenvolva sua habilidade de
formular julgamentos. Segundo Dewey (1938), essa capacidade implica a compreensdo e a
facilidade de elaborar propdsitos e de selecionar a melhor maneira de agir perante certa situagéo.
Pode-se observar essa habilidade no discurso dos estrategistas ao afirmarem que, embora
acreditassem que deveriam supervisionar sistematicamente seus subordinados para que 0S mesmos
realizassem corretamente 0s processos apés as mudancas ocasionadas pela adequacgdo da empresa a
norma ISO, precisariam alterar a metodologia de trabalho baseada na supervisdo e precisariam agir
mais como orientadores, capacitando seus subordinados para um maior desenvolvimento de suas
capacidades. Porém, os dirigentes acreditam que esse ainda ndo seja 0 momento ideal para esse tipo
de acdo na Metalpil. Tal habilidade de avaliar o momento certo do que fazer tem sido uma maneira
que constitui uma real possibilidade de aprender sobre como realizar 0s processos.

Percebe-se que os achados deste estudo reforcam a visao de Elkjaer (2004, 2009), que serviu
de fundamentacdo tedrica para o desenvolvimento desta dissertacdo. Os resultados apresentados
comprovaram a importancia da experiéncia e da reflexdo para o processo de aprendizagem nas
organizacdes. Pode-se evidenciar que € possivel desenvolver a aprendizagem por meio da reflexao
da experiéncia e que o conhecimento absorvido pode contribuir para o0 aprimoramento da execucao
dos processos. Visto que a reflexdo, de fato, constitui um mecanismo para modelar a participacdo do
ator a fim de que ele possa atingir os propositos definidos, conforme Dewey (1910) defende em
Como Pensamos, vale a pena discorrer sobre as fases do pensamento reflexivo advogadas pelo
renomado autor.

Segundo Dewey (1910), o pensamento reflexivo, do mais rudimentar até o mais
desenvolvido, revela as seguintes fases: i) uma dificuldade encontrada; ii) a sua localizacéo e
definicdo; iii) a sugestdo de uma solugédo possivel; iv) o desenvolvimento por meio do raciocinio no
sentido da sugestdo e v) as observacOes e experiéncias posteriores, levando a concluséo que fara o
individuo crer ou ndo em dada coisa. Este estudo empirico pode atestar que essas fases realmente

acontecem, conforme apresentado no Quadro 4, entretanto, ndo pode confirmar a ordem das etapas.
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Quadro 4: Evidéncias das fases do pensamento reflexivo de John Dewey

Fases Evidéncias Categorias
“A Fiat veio aqui e exigiu que a gente se engquadrasse no padrao de
qualidade da ISO. Ou a gente se enquadrava ou eles ndo contrariam
a gente” (Roberval)

“Quando surge um erro, a gente tem que dar um jeito na hora. Ou
seja, ou a gente aprende ou a gente aprende. Nao tem outra opcao.
Ou a érea de qualidade melhorava pra gente conseguir o certificado
da ISO ou a gente ia perder grandes clientes” (Wedijan)

encontrada

Dificuldade
eole.d eu sagdeniis
OPURIQUBAIA

“Cada um reagiu de uma forma as exigéncia TEXTO e pensou onde
estava 0 maior problema na sua éarea e a gente viu que 0s maiores
problemas eram na rastreabilidade e na ndo conformidade dos
produtos” (Roberval)

“A gente tem que ver onde é que a gente tava tendo mais problema e
mais erro. Na rastreabilidade tinha muita coisa que nédo era feita e a
quantidade de produtos ndo conformes era maior do que deveria ser”
(Marcelo)

Localizagéo e
definicdo da
dificuldade

eole.d eu sagdeniis

OPURIQUBAIA

2.8 “A gente vai criando experiéncia e juntando com o que a gente ja . =3
pe El sabe, vai pensando em como acertar as coisas” (Bruno) 3 . S g
% 3 “As pessoas validam muito as coisas comigo e na época que a § 2 & B
%’E Metalpil estava passando pelo processo de adequacdo da ISO |g § g
S passaram a me procurar mais ainda para tirar duvidas” (Roberval) 3
5o “Enquanto ndo parei para pensar sobre os procedimentos nado
g-:g consegui absorver as novas coisas que eu tinha que fazer neles”
€3 (Bruno) P
£ § “S6 consegui me adaptar as mudangas quando parei pra pensar o que §
%8 de fato deveria fazer. Pensei 0 que eu ja estava fazendo e o que 5
2o deveria mudar para fazer os processos como a ISO exige, bem 3
& g criteriosamente” (Marcelo)
a)

S 3 “[...] a parte de planejamento, de equipes, determinar o0 que cada
o % » 2| pessoa vai fazer, como vai fazer, a melhor forma [...] quando a gente
é 2 S o| pensa sobre como a gente estava fazendo e como a gente esta P
& 2 gg fazendo agora... O que mudou... A gente consegue pensar melhor =2
E = g '; sobre o que pode dar errado e tenta evitar isso” (Allan) =4
EEER )
Cg2.3

5o "

Fonte: A autora

Agrupando as evidéncias apresentadas no Quadro 4 e observando a busca para compreender
0 processo de formacdo do pensamento reflexivo dos estrategistas, pode-se reconhecer o papel
primario e finalista dos mesmos para a mudanca na execugdo dos procedimentos. Percebe-se que 0

praticante da estratégia constitui o elo que permite que as a¢bes sejam aprimoradas por meio das
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suas experiéncias e reflexdes. As praticas aprimoradas de rastreabilidade e produtos ndo conformes,
por meio do uso de registros mais precisos e detalhados, contribuiram para a praxis mais criteriosa
dos estrategistas. Whittington (2006) mostra que os atores tomam como base as praticas para
atuarem nos episddios de estratégia e que pode haver mudanca em uma determinada pratica. Neste
estudo, mudancas nos procedimentos de rastreabilidade e de produtos ndo conformes (praticas de
estratégia) contribuiram para o aprimoramento da praxis dos estrategistas. Esse resultado de
pesquisa vai ao encontro da sugestao de pesquisa futura feita por Vaara e Whittington (2012, p. 311)
sobre a necessidade de compreensdo de como o0s estrategistas aprendem sobre suas praticas.
Advoga-se, assim, que este estudo contribuiu para a agenda de pesquisa da perspectiva da estratégia

como prética.
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6 Consideracoes finais

Este estudo pautou-se em tentar compreender o processo de aprendizagem dos estrategistas
sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes. Para alcancar este objetivo, a
pesquisadora conduziu esta investigacdo baseando-se nas abordagens construtivistas da
aprendizagem pela experiéncia e da estratégia como pratica e realizou um estudo de caso qualitativo
na Metalpil, empresa especializada no segmento metal mecanico e fornecedora da cadeia produtiva
de Petrdleo e Gas e da Industria Naval de Pernambuco. Nesse processo, as perguntas de pesquisa foram
respondidas e o propdsito do estudo alcancado.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, conclui-se que os estrategistas aprenderam sobre 0s
procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes a registrar informacgfes e a supervisionar
sistematicamente seus subordinados. Em relacdo apenas ao processo de rastreabilidade, eles
aprenderam a adotar rotinas e procedimentos e, exclusivamente sobre o processo dos produtos néo
conformes, eles aprenderam a criar medidas preventivas.

O primeiro aprendizado, registrar informacGes, foi proveniente principalmente da
necessidade da firma de se adaptar as normas da I1SO 9001. Essa acdo foi definida como
indispensavel pelos estrategistas para que eles aprendessem a realizar corretamente 0s
procedimentos. No caso da rastreabilidade, o registro possibilitou 0 acompanhamento e a descrigcéo
da fabricacdo de um produto, auxiliando os estrategistas na compreensao e interpretacdo de todo o
processo de fabricacdo da peca e proporcionando mais seguranca frente a futuras reclamacdes que
poderiam surgir dos clientes. No controle de ndo conformidade dos produtos, com o registro das
informagdes, os estrategistas mantiveram a preocupacdo constante de estabelecer o dominio de suas
acOes para assegurar que a nao conformidade fosse identificada e solucionada. Assim, com o
registro constante de todas as informagdes, ambos 0s processos passaram a ser realizados mais
cuidadosamente e a empresa passou a obter evidéncias de suas agdes para conseguir a certificacéo.

O segundo aprendizado, supervisionar sistematicamente seus subordinados, foi incorporado
em funcdo da rapidez com a qual os individuos precisavam absorver 0s novos pressupostos
baseados na Qualidade Total da ISO. Para que esses pressupostos fossem incorporados de forma
abrangente pela organizacgéo, foi necessaria a criagdo de novas formas de interagdo interna e de
relacfes de poder. A supervisdo sistematica possibilitou uma evolugéo tanto na pratica individuos
subordinados aos estrategistas como na dos proprios estrategistas. Os subordinados passaram a
seguir mais as novas regras impostas e o0s dirigentes tiveram que estruturar um tipo de supervisao
constante que garantisse o correto desenvolvimento dos processos. Além disso, aprenderam tambem

a interagir mais com sua equipe e a lidar mais proativamente com suas funcdes.
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Os atores estudados, em relacdo ao processo de rastreabilidade dos produtos, também
aprenderam a adotar rotinas e procedimentos. Foi percebido que a maior dificuldade dos executivos
na rastreabilidade era conseguir dar conta de todas as demandas adicionadas ao processo devido a
adequacdo da ISO, e que eles precisavam se organizar para adaptarem-se as novas exigéncias. Por
meio da adocdo de rotinas e procedimentos os estrategistas unificaram a realizagdo de suas tarefas.
Eles passaram a atuar de maneira mais objetiva e mais rapida, diminuindo o tempo que gastavam na
operacionalizacdo do processo de rastreabilidade e tornando suas atividades mais enxutas.

Por fim, sobre o processo dos produtos ndo conformes, os estrategistas aprenderam a criar
medidas preventivas. Por estarem muito voltados para o préprio processo e envolvidos em
atividades de suas rotinas, o0s estrategistas realizavam apenas agdes corretivas. Embora tenha sido
dificil a adocdo de medidas preventivas pela dificuldade dos dirigentes de se distanciarem do
processo em si, eles foram capazes de avaliar as situacdes de ndo conformidade dos produtos e
diferenciar as agOes corretivas das preventivas. As medidas de prevencdo foram consideradas
importantes ferramentas para verificar a eficacia das acOes estabelecidas e subsidiar o processo de
identificacdo dos produtos ndo conformes. Essas, influenciaram o comportamento dos estrategistas,
que passaram a relacionar suas capacidades de resolucdo de problemas por meio de pequenos
passos e a compreender 0 processo mais plenamente.

A investigacdo mais profunda acerca do processo de rastreabilidade dos produtos e dos
produtos ndo conformes permitiu que o segundo objetivo especifico fosse alcancado. Concluiu-se
que os estrategistas aprenderam sobre o procedimento de rastreabilidade e produtos ndo conformes
por meio da vivéncia de situages na pratica, pela interacdo com profissionais mais experientes e
refletindo.

Verificou-se que a aprendizagem por meio da vivéncia de situagdes na préatica ocorreu,
principalmente, pela iniciativa dos atores em aproveitar as oportunidades presentes nas suas rotinas.
Além da iniciativa, outra caracteristica que colaborou para aperfeicoar a aprendizagem por meio das
situacOes diarias de trabalho foi o fato dos executivos gostarem do que fazem e do enfrentamento de
dificuldades. Os estrategistas afirmaram que as dificuldades e os problemas operacionais tornaram-
se grandes oportunidades para ele aprenderem.

Além da vivéncia de situacBes na pratica, identificou-se que 0s estrategistas também
aprenderam interagindo com os profissionais mais experientes. As trocas de conhecimentos
ajudaram os executivos a ampliarem suas visdes sobre a area em que atuam e contribuiram para o
relacionamento pessoal entre eles. As interagcbes ocorriam tanto por meio de situagbes formais
(davidas esclarecidas durante a operacionalizagdo do processo) como informais (conversas no

horéario de almoco) e foram destacadas como fontes seguras de informacgdes sobre a organizacao.
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A Ultima categoria encontrada destacou que os estrategistas também aprenderam refletindo
sobre suas atividades. Constatou-se que a reflexdo proporciona um delineamento do caminho para o
aperfeicoamento da pratica do estrategista, permitindo a ele ir alem do esperado pela prépria
organizacdo. Além de abrir novas possibilidades para a execu¢do de ambos 0s processos e ser um
meio importante pelo qual eles conseguiram aperfeicoar suas atividades, a reflexdo possibilitou a
analise de decisGes passadas e um melhor preparo para as nuances que podem ocorrer no futuro.
Nesse sentido, o desafio para o gestor € que ele seja capaz de transformar a reflexdo em um habito
para aprimorar constantemente suas atividades.

Com base no exposto, acredita-se que este estudo possa ter contribuido em varios aspectos
para as agendas de pesquisa das abordagens que o fundamentaram. A utilizagdo dos conceitos de
experiéncia e de reflexdo para compreender “o que” e “como” os estrategistas aprenderam foi
enriquecedor para esta dissertacdo, pois produziu dados empiricos que responderam aos objetivos
propostos e incentivaram a realizacdo de estudos que se dediquem a compreender o papel de ambos
0s conceitos no processo de aprendizagem. Além disso, ao apresentar resultados de como 0s
estrategistas aprendem, esta pesquisa também contribuiu para a perspectiva da estratégia como
pratica.

No que diz respeito as contribuicdes para o0 campo empirico investigado, entende-se que 0s
resultados aqui apresentados podem colaborar para a préatica dos estrategistas e, consequentemente,
para o resultado da organizacdo. Acredita-se que 0s executivos, ao conhecerem alguns aspectos
envolvidos nos processos de aprendizagem, podem agir mais proativamente para possibilitar o
desenvolvimento de suas habilidades. Estando mais sensiveis a relevancia dos significados que
atribuem as suas experiéncias no trabalho, os dirigentes poder&o alterar conscientemente suas acoes
para 0 aprimoramento dos seus desempenhos.

Os resultados aqui encontrados podem colaborar, ainda, para a formagéo de estrategistas que
desejem ingressar no setor estudado. Materiais que descrevem o funcionamento das organizacfes
séo escassos. Assim, esta dissertacdo pode servir como uma fonte de informacdes sobre a atuacao
dos dirigentes, permitindo o contato inicial dos interessados com este conteudo. Argumenta-se que
0 conhecimento aqui construido ndo deve ter um fim em si mesmo. Além da contribuicdo para os
constructos tedricos que o fundamentaram e para a pratica dos estrategistas, espera-se que 0S
achados desta pesquisa possam ser aprimorados e sirvam como base para o desenvolvimento de

estudos futuros.
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APENDICE A — Carta de apresentacio enviada a Metalpil

Ao senhor Cremildo Deodato
Diretor da Metalpil - Metalurgica de Pecas Industriais Ltda.

Renata Cherém de Araljo Pereira, aluna do curso de Mestrado da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE) sob minha orientacédo, esta realizando uma pesquisa sobre
aprendizagem de estrategistas sob a O6tica dos conceitos de experiéncia e reflexdo. O
conhecimento sobre as formas pelas quais o0s estrategistas aprendem podera fornecer
subsidios para que esses profissionais realizem adaptacGes em alguns aspectos de sua
pratica de trabalho, contribuindo assim para o aprimoramento do desempenho das
organizag6es onde trabalham.

Este € um estudo qualitativo. Na fase de coleta de dados, pretende-se realizar duas ou
trés entrevistas de cerca de 45 minutos com gestores da organizacdo selecionada para a
investigacdo. A pesquisadora procurara captar a visdo de cada respondente sobre aspectos de
sua aprendizagem a respeito de determinadas questdes do trabalho. Sera solicitado que cada
executivo preencha um formuléario e forneca, caso possua, documentos que ilustrem
aspectos relativos ao seu aprendizado. Além disso, planeja-se fazer uso da técnica da
observacdo para a coleta de dados adicionais.

Com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito sua autorizacdo para que Renata possa
realizar o segmento empirico de sua pesquisa na empresa Metalpil — Metallrgica de Pecas
Industriais Ltda. Agradecendo antecipadamente a atencao de V.Sa., despeco-me,

Atenciosamente,

Professor Eduardo de Aquino Lucena



APENDICE B — Formulario de informac@es basicas sobre os
participantes

a) Nome:

b) Nome pelo qual gostaria de ser identificado na pesquisa:
¢) Formacao:

d) Cargo atual:

e) H& quanto tempo atua nesse cargo:

f) Tempo na empresa:

h) E-mail:
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APENDICE C — Roteiro de entrevista (12 parte)

O senhor poderia falar um pouco sobre sua trajetéria profissional?

Faca um breve histdrico da sua trajetdria na organizacdo em que trabalha.

Quiais as principais atividades que o senhor realiza atualmente?

O senhor(a) poderia citar alguma situagdo/evento que em sua visao proporcionou
experiéncias bastante significativas de aprendizagem dentro da empresa?

Como e quando ocorreu esse evento?

Quial foi a sua participacdo (papel) nesse evento?

Quais as mudancas percebidas pelo senhor (a) a partir desse evento?
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APENDICE D — Roteiro de entrevista (22 parte)

Rastreabilidade

o 0k~ w0 D P

Como era feito o processo de rastreabilidade antes da adequacéo para a ISO 9001?
Como ele passou a ser depois? Descreva.

O que vocé aprendeu?

Como foi que vocé aprendeu a exercer essas novas atividades?

Que mudancas e/ou adaptagdes ocorreram na sua rotina?

O que vocé esta fazendo hoje ou pensando em fazer para melhorar a execucao da

rastreabilidade?

Produtos nao conformes

1.

o a0k~ w0

Como era feito o processo de produtos ndo conformes antes da adequacéo para a 1SO
9001?

Como ele passou a ser depois? Descreva.

O que vocé aprendeu?

Como foi que vocé aprendeu a exercer essas novas atividades?

Que mudancas e/ou adaptagdes ocorreram na sua rotina?

O que vocé esta fazendo hoje ou pensando em fazer para melhorar a execuc¢éo dos

produtos ndo conformes?
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APENDICE E — Processos de qualidade para fabricacio de
produtos do Manual ABNT Sistemas de Gestao da Qualidade

1 — Planejamento da
realizacdo do produto

Planejar e desenvolver os processos necessarios para a realizagdo do
produto.

2 - Processos
relacionados a cliente

2.1 Determinacdo de requisitos relacionados aos produtos: determinar 0s
requisitos especificados pelos clientes, os ndo declarados pelos clientes
mas necessarios, 0s requisitos estatutarios e regulamentares e qualquer
requisito adicional determinado pela organizagéo.

2.2 Andlise critica dos requisitos relacionados ao produto: analisar
criticamente os requisitos relacionados aos produtos.

2.3 Comunicacdo com o cliente: determinar e tomar providéncia eficazes
para se comunicagdo com os clientes.

3 —Projeto e
desenvolvimento

3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento: planejar e controlar o
projeto e desenvolvimento de produto.

3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento: devem ser determinadas e 0s
registros devem ser mantidos.

3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento: devem ser apresentadas de uma
forma que possibilite a verificacdo em relacéo as entradas de projeto e
desenvolvimento e devem ser aprovadas antes de serem liberadas.

3.4 Anélise critica de projeto e desenvolvimento: devem ser realizadas
analises criticas sistematicas de projeto e desenvolvimento.

3.5 Verificagédo de projeto e desenvolvimento: deve ser executada
conforme disposicdes planejadas seus resultados devem ser registrados.

3.6 Validacdo de projeto e desenvolvimento: deve ser executada para
assegurar que o produto é capaz de atender aos requisitos para aplicacéo
especificada ou uso intencional.

3.7 AlteracOes de projeto e desenvolvimento: devem ser analisadas
criticamente, verificadas e validadas e aprovadas antes de sua
implementacao.

4 - Aquisicdo

4.1 Processo de aquisicdo: assegurar que o produto adquirido esta
conforme com os requisitos especificados de aquisicao.

4.2 Informac0es da aquisi¢ao: devem descrever o produto a ser adquirido.

4.3 Verificacdo do produto adquirido: estabelecer e implementar inspe¢éo
ou outras atividades necessarias para assegurar que o produto adquirido
atenda aos requisitos e aquisicdo especificados.

5 —Produgéo e
fornecimento de
Servico

5.1 Controle de producdo e fornecimento de servigo: planejar e realizar a
producdo e o fornecimento de servico sob condicdes controladas.

5.2 Validagcdo dos processos de producdo e fornecimento de servigo:
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validar quaisquer processos de producado e fornecimento de servigo onde a
saida resultante ndo possa ser verificada por monitoramento ou medicao
subsequente.

5.3 ldentificacdo e rastreabilidade: identificar o produto por meios
adequados ao longo da realizacdo do produto.

5.4 Propriedade do cliente: identificar, verificar, proteger e salvaguardar a
propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporacéo no produto.

5.5 Preservacdo do produto: preservar a conformidade do produto durante
0 processo interno e entrega no destino pretendido.

6 - Controle de
medicéo e
monitoramento

Determinar as medi¢bes e monitoramento a serem realizados e 0s
dispositivos de medicdo e monitoramento necessarios para evidenciar a
conformidade de produto.

7 — Medicdo, anélise e
melhoria

7.1 Generalidade: planejar e implementar 0s processos necessarios de
monitoramento, medi¢do, analise e melhoria para demonstrar a
conformidade do produto, assegurar a conformidade do sistema de gestédo
da qualidade e melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da
qualidade.

7.2 Medic&o e monitoramento

7.2.1 Satisfacdo dos clientes: monitorar informacdes relativas a planejados
que ndo sdo alcancados e devem ser efetuadas as correcoes.

7.2.2 Auditoria interna: realizar auditorias internas para determinar se o
sistema de gestdo da qualidade esta conforme

7.2.3 Medicdo e monitoramento de processo: aplicar métodos adequados
para monitoramento e para medicao dos processos de sistema de gestdo da
qualidade

7.2.4 Medicdo e monitoramento de produto: medir e monitorar as
caracteristicas do produto para verificar se os requisitos foram atendidos.

7.3 Controle de produto ndo conforme: assegurar que produtos que
estejam ndo conformes sejam identificados e controlados.

7.4 Andlise de dados: determinar, coletar e analisar dados apropriados para
demonstrar a adequacdo e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade.




