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RESUMO

QUADROS, Maria Suelena Pereira de. O Processo De Certificagao pela Série NBR
ISO 9000:2000 como Modelo de Aprendizagem Organizacional e de Gestdao do
Conhecimento. 2002. 155 p. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Producgao)
Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis, Santa Catarina, Brasil.

O objetivo é investigar instrumentos para a Gestdo da Qualidade e Produtividade, nas pequenas e
médias empresas brasileiras. A intengdo é analisar o Sistema de Gestdo da Qualidade, proposto pela
série NBR 1SO 9000:2000, comparativamente aos modelos conceituais de organizagdes de
aprendizagem e gestdo do conhecimento. A tarefa foi de verificar, através de pesquisa exploratéria,
quantitativa e qualitativa, se o processo de certificagdo NBR 1SO 9000, enquadra-se como modelo
gerador de apréndizagem organizacional e de gestdo do conhecimento para pequenas e médias
empresas brasileiras. Conclui-se que ha indicios de que o Sistema de Gestao da Qualidade - NBR 1SO
9000 -, podera vir a atender de forma suficiente e eficaz aos pressupostos tedricos de uma organizagao
de aprendizagem. Aponta-se, também, a necessidade de metodologias adequadas de implantagdo
desse sistema. A série NBR ISO 9000:2000, nas suas orientagdes, atende aos requisitos dos modelos
tedricos, estudados nesta dissertagdo, todavia, é preciso novas praticas de implantagao dessa Norma,
para que seja percebida e compreendida como instrumento de aprendizagem e gestdo do
conhecimento. Apresentam-se sugestdes e recomendagdes de trabalhos futuros, para ampliagdo e
solidificagao das conclusdes, dentre as quais: continuar e ampliar a pesquisa atual, com uma amostra
probabilistica mais significativa, que permita aplicacao de testes estatisticos apropriados para permitir
conclusdes e generalizagdes e a criagdo de metodologia para a implantagao de sistemas de qualidade
pelo modelo ISO 9000 como forma de vir a gerar organizagdes de aprendizagem, gestoras do seu
conhecimento, de forma eficaz e perene.

Palavras-chave: aprendizagem, conhecimento, gestao, qualidade, série NBR 1SO 9000:2000



ABSTRACT

QUADROS, Maria Suelena Pereira de. The Certification Process According to the
Brazilian Standards Series NBR ISO 9000:2000 as a Model for Organizational
Learning and Knowledge Management. 2002. 155 p. Dissertation (Masters Degree in
Production En‘gineering) Postgraduation Program in Production Engineering at
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, Santa Catarina, Brazil.

The purpose of this dissertation is to investigate instruments for the Productivity and Quality
Management in small and middle Brazilian companies. The intention is to analyze the Quality
Management System proposed by the Brazilian Standards Series NBR 1SO 9000:2000, comparing it to
conceptual models from leaming organizations and knowledge management. The task was to verify
through exploratory, quantitative and qualitative research if the Brazilian Standards certification process
for the 1ISO 9000 fit as a starting mode! for learning organization and knowledge management for small
and middle Brazilian companies. The conclusion indicates that the Quality Management System - NBR
ISO 9000 - might be able to get the theoretical assumptions of a learning organization, satisfactorily and
effectively. Also, it indicates the need for methodologies for implementing this system. The NBR ISO
9000 as per its own guidelines gets the requires of the theoretical models that were studied in this
dissertation; however, it is required new practices for implementation of this Standard to realize and
understand it as an instrument for learning and knowledge management. Some suggestions and further
recommendations for enlarging and solidifying the conclusions here described are presented, such as:
to continue and to extend the current research, with more significant probabilistic sample, that allows an
appropriated statistical tests application allowing conclusions and generalizations and the creation of
methodology for the implantation of quality systems for the ISO 9000 Standards as form to generate
learning organizations, managers of its knowledge, with an efficient and permanent form.

Key words: learning, knowledge, management, quality, Brazilian Standards Series NBR ISO 9000:2000
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INTRODUCAO

O objetivo desta dissertagao € investigar instrumentos facilitadores da Gestao da
Qualidade e Produtividade, para pequenas e médias empresas, do segmento
industrial, da Regido Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul. A intengdo é
apontar ferramentais adequados para a situagdo econdmico-financeira das
empresas classificadas nas categorias citadas, devido ao fato de que tais empresas
deparam-se com a dificuldade de encontrar solugbes para as atuais necessidades
de tornarem-se organizagdes de aprendizagem, gestoras do conhecimento.

As solugbes existentes no mercado brasileiro sdo na sua maioria desenvolvidas
para grandes empresas e, também, sao fornecidas em pacotes com opgdes que vao
muito além das necessidades dessas empresas. Os sistemas de gestao empresarial
— focados em qualidade e produtividade - sao formatados para necessidades
diferentes das pequenas e médias empresas e do cotidiano dos seus gestores, o
que exige multiplos esforcos de adaptacao e grandes investimentos. Esses fatores
inviabilizam melhores praticas de gestao, para este segmento empresarial, tornando
as acgbes empiricas e assistematicas, o que nao permite a sistematizacdo de
informagbes com vistas a fortalecer os processos de aprendizagem e de gestao do
conhecimento gerado e adquirido pela empresa.

Todavia, os desafios da Era do Conhecimento tém exigido que essas empresas
se qualifiquem para as exigéncias do mercado globalizado, como forma de tornarem-
se mais competitivas e assegurar sua permanéncia no mercado.

1. Justificativa

As empresas brasileiras do século XXI devem garantir Sistemas de Gestao da
Ql]alidade, pois os desafios da competitividade globalizada exigem produtos e
servigos de padrées internacionais; referendados por organismos mundiais, do tipo
ISO - International Organization for Stapdanization, do qual o Brasil é pais membro
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e representado pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (www.iso.ch
e www.abnt.org.br) '

Por forga de mercado, as empresas precisam buscar certificagdes do tipo ISO
9001:2000, para ter acesso a mercados globalizados ou garantir que seus produtos
e/ou servicos tenham padrdo internacional. As empresas brasileiras, de todos os
portes — micro, pequenas, médias e grandes -, devem enfrentar a acirrada
concorréncia internacional, a velocidade das mudangas em termos de conhecimento
e de inovagao tecnoldgica se quiserem permanecer vivas. Tem havido muitas formas
de manutengao das empresas no mercado, todavia, na atualidade, na chamada “Era
do Conhecimento”, “Era da Tecnologia” ou “Era da Informacao”, discute-se a
necessidade de as empresas tornarem-se efetivamente organizagdes de
aprendizagem, como criadoras, multiplicadoras, ihcorporadoras e gerenciadoras de
conhecimento.

Na opiniao de Senge (2000, p.12): “Talvez a aprendizagem se tornara mais
importante do que o controle”. Ja Band (1997, p. 225) afirma: “A capacidade de
sentir a mudanca, aprender com as ligdes dos sucessos e fracassos do passado, e
transformar essas licbes em respostas novas e criativas é a oitava competéncia
critica da organizagao de alto desempenho: o aprendizado”.

Identificada a necessidade de tornarem-se organizagées de aprendizagem,
gestoras do conhecimento vital ao seu negdcio, surgem grandes questées para as
empresas brasileiras, pequenas e médias, que precisam estar inseridas no contexto

mundial:
1. . O que é uma organizagao de aprendizagem?
Como operacionalizar uma organizacdo de aprendizagem?

Como saber o que sabem?

> 0N

Como perceber a aprendizagem de uma organizacao?

o

Como avaliar ou medir o grau de aprendizagem de uma organizagao?
6. Como garantir a aprendizagem organizacional permanente?

7. O que é gestao do conhecimento-nas organizagoes?
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8. Como criar, buscar, avaliar, sistematizar, armazenar e utilizar o conhecimento
nas empresas?

9. Que modelos criar ou adaptar para garantir tais agdes e seus beneficios?

Aliada & necessidade de aprendizagem e gestao do conhecimento, as empresas
brasileiras tém preméncia em adequarem-se aos padrdoes ISO de Qualidade, por
forca do mercado competitivo, o que leva a outras questbes, como:

1. O modelo de gestdo de sistemas da qualidade — SERIE NBR ISO 9000:2000,
pode ser o inicio da aprendizagem organizacional?

2. O modelo de gestdo de sistemas da qualidade — SERIE NBR 1SO 9001:2000
pode proporcionar a gestao do conhecimento organizacional?

3. Como identificar as respostas para as questdes acima?

Diante de toda esta complexa problematica, é preciso encontrar modelos simples
e eficazes para a aprendizagem e a gestdo do conhecimento organizacional das
empresas brasileiras, principalmente no que se refere as empresas de pequeno e
médio porte, cuja capacidade de investimentos é limitada e a otimizagdo maxima de
seus recursos é fundamental. Para fazer frente a concorréncia internacional, aos
mercados globalizados, e tornarem-se organizacdes de aprendizage‘m, gestoras de
conhecimento, tais empresas terdo que buscar solugbes para as seguintes
situacoes:

e adificuldade de incorporar em seus processos produtivos, de bens ou servigos, a
absorcédo das informag¢des e do conhecimento no ritmo em que se renovam,
contrapondo-se a rapida obsolescéncia desse conhecimento;

e a necessidade de se evitarem a confusdo-e a inoperancia produzidas pela
abundéncia de informagao através de critérios simples e eficazes de seletividade;

e a urgéncia em criar modelos ou métodos de sistematizacdo de informagdes,
decorrentes dos processos produtivos, que possam gerar aprendizagem agregadora
de valor a organizagao e garantir a satisfacao dos clientes;
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e a necessidade de customizagdo de modelos prontos ou “pacotes” importados,
que tém altos custos-e dificuldades advindas de divergéncias estruturais, conceituais
e culturais;

e a caréncia de modelos adaptaveis a realidade brasileira, cujos investimentos
possam ser suportados pelas empresas, pequenas e médias, e cujas dificuldades
operacionais sejam minimizadas;

o a falta de instrumentos que possam indicar o quanto a empresa esta aprendendo
com a evolugédo de seus processos de gestdo da informagédo e do conhecimento,
interno e externo;

e a necessidade de equiparagdo a padrdes internacionais com a adesdo ao
modelo de Gestdo da Qualidade SERIE NBR ISO 9000:2000, condigdo quase
compulsdria frente aos mercados globais;

e a incerteza de o modelo SERIE NBR ISO 9000:2000 ser suficiente como
propulsor da aprendizagem organizacional e da conseqiiente gestdo do
conhecimento, ou se é preciso outros modelos;

Analisando a problematica empresarial e as situagOes a serem enfrentadas,
entende-se que & preciso analisar o Sistema de Gestao da Qualidade, proposto pela
SERIE NBR ISO 9000:2000, composto dos seguintes instrumentos: NBR ISO
9000:2000 — Fundamentos e vocabulario, NBR ISO 9001:2000 — Requisitos e NBR
ISO 9004:2000 — Diretrizes para melhoria de performance (LRQA, 2001, p.6);
compararando-os aos modelos conceituais de organizagdes de aprendizagem e
gestao do conhecimento.

Essa analise visa responder a pergunta de pesquisa: Sera que o processo de
certificacado NBR 9000:2000 enquadra-se como modelo gerador de
aprendizagem organizacional e de gestao do conhecimento para pequenas e
médias empresas, do segmento industrial, da Regido Nordeste do RS?
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2. Objetivos

No escopo dos objetivos entende-se que devam ser questionados aspectos
relevantes, quais sejam:

1. se o Sistema de Gestdo da Qualidade, do modelo citado, atende de forma
suficiente e eficaz aos pressupostos tedricos de uma organizagdo de aprendizagem.

2. se este Sistema de Gestéo da Qualidade possibilita, as empresas que o
adotarem, uma forma de gestdo do conhecimento — mesmo que inicial; de
sistematizagcao adequada das informagdes e dos conhecimentos internos e externos,
gue repercutam nos Seus processos e No seu negocio.

2.1 Objetivo geral

Verificar se o processo de certificagdo NBR 1SO 9001:2000, enquadra-se como
modelo. gerador de aprendizagem organizacional e de gestdo do conhecimento para
pequenas e médias empresas, do segmento industrial, da Regido Nordeste do RS.

2.2 Objetivos especificos

‘Para alcancar o objetivo propdsto sera preciso pesquisar aspectos referentes ao
processo de criagao, distribuicao, multiplicagéo e verificagdo de dados em empresas
nao certificadas e as certificadas pelas regras dd Sistema de Gestao da Qualidade
série NBR ISO 9000:2000, tais como:

1. avaliar se a metodologia da série NBR 1SO 9000:2000, utilizada pelas
empresas atende aos requisitos dos modelos tedricos de organizagdes de
aprendizagem e gestao do conhecimento;

2. avaliar se a cultura da aprendizagem podera ser estimulada e desenvolvida,
pelo uso sistematico do modelo série NBR ISO 9000:2000, tornando-a capaz de
ser um polo de organizacéo de aprendizagem;

3. avaliar se a cultura da gestdo do conhecimento podera ser estimulada e
desenvolvida, pelo uso sistematico do modelo série NBR ISO 9000:2000,
tornando-a uma organizagao gestora de conhecimento;
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4. criar um instrumento de pesquisa para identificar evidéncias de aprendizagem
organizacional e de gestdo do conhecimento, a partir da série NBR ISO
9000:2000.

3. Resuitados esperados

Os resultados tedricos encontram-se relacionados ao maior conhecimento sobre
organizagoes de aprendizagem, gestoras de conhecimento, seus pressupostos
caracteristicos e fundamentais, visando concretizar e operacionalizar tais conceitos
em pequenas e medias empresas, do segmento industrial, da Regido Nordeste do
RS. '

A analise do Sistema de Gestao da Qualidade — série NBR ISO 9000:2000 - e a
sua aplicabilidade como modelo facilitador da transformagéao das pequenas e médias
empresas em organizagoes de aprendizagem e gestoras de conhecimento poderao
evidenciar um modelo de referéncia teédrico-pratica que as empresas venham a
adotar para a concretizagao de organizagdes de aprendizagem e sistemas de gestéo
do conhecimento, além de ser um modelo propulsor de competitividade imposto
pelas for¢cas de mercado.

Espera-se poder contribuir com a sociedade académica e empresarial nas
discussGes inerentes a gestdo estratégica das pequenas e médias empresas
brasileiras e na busca de solugbes eficazes para os desafios da economia
globalizada nos seguintes aspectos: | ’

a) identificagdo de modelos validados, ndo somente pelas forcas de mercado, mas
por estudos que orientem, de forma neutra e segura, estratégias de garantia da
competitividade empresarial e que contribuam para o desenvolvimento
econdmico do nosso pais;

b) ganhos importantes poderdao ser agregados a formagdo de novos
administradores, os quais terdo oportunidade de operacionalizar e ampliar as
referéncias deste trabalho em seus estudos organizacionais e nas suas praticas
de gestao da qualidade e da competitividade tao exigida das organizagoes deste
novo milénio;
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c) embasamento de discussGes referentes a uma nova disciplina integrante do
curriculo basico da Faculdade de Administragéo e dos cursos de extensao e Pés-
Graduacao em Gestdo da Qualidade, ou como disciplina eletiva para outros
cursos afins, propiciando uma interagao interdisciplinar.

4. Estrutura do trabalho

CAPITULO | — INTRODUGAO - Apresenta o tema proposto nesta dissertacéo de
forma a justificar a problematica empresarial; descreve os objetivos do trabalho, os
resultados esperados e a estrutura da dissertacao.

CAPITULO Il - ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM - Objetiva conceituar
organizagoes de aprendizagem, identificar sua importancia, conhecer modelos de
desenvolvimento de organizagbes de aprendizagem, avaliar os beneficios destes
instrumentos e modelos, exemplificar resultados das organiza¢des de aprendizagem
e sintetizar os aspectos relativos aos objetivos da dissertagao. ~

CAPITULO Il - GESTAO DO CONHECIMENTO - Conceitua gestio do
conhecimento, identifica sua importancia, apresenta instrumentos e modelos de
gestdo do conhecimento, avalia os beneficios desses instrumentos e modelos,
exemplifica resultados da gestao do conhecimento e sintetiza os aspectos principais.

CAPITULO IV - SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE - Estudo da serie NBR
ISO 9000:2000, composto pela NBR ISO 9000:2000 — Sistemas de gestdo da
qualidade - Fundamentos e vocabulario, pela NBR ISO 9001:2000 - Sistemas de
gestao da qualidade — Requisitos e NBR ISO 9004:2000 — Sistemas de gestdo da
qualidade — Diretrizes para melhoria de performance. (LRQA, 2001, p.6) Este estudo
descreve e compreende a terminologia e os requisitos principais, bem como a
justificativa dos objetivos do Sistema, além de analisar comparativamente os
requisitos da NBR com os pressupostos da gestdo do conhecimento e das
organizagdes de aprendizagem, buscando respostas a problematica empresarial do
capitulo 1.
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CAPITULO V - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS - Apresenta os
procedimentos metodoldgicos, a delimitagdo do universo da pesquisa; caracteriza as
empresas pesquisadas, delimita o periodo de tempo e a area geogréfica, apresenta
o plano de amostragem e a metodologia de coleta de dados; das limitagbes da
pesquisa e tece consideracbes gerais.

CAPITULO VI - ANALISE DOS RESULTADOS - Enfoca os resultados através da
andlise preliminar quantitativa e qualitativa dos dados pesquisados, buscando
compreender os efeitos desses resultados na consecu¢ao dos objetivos deste
trabalho, além de tecer consideragdes gerais.

CAPITULO VIl - CONCLUSOES E RECOMENDACOES - Apresenta conclusdes
relacionadas aos objetivos, demonstrando se estes foram atingidos; além disso, s&o
feitas propostas e recomendagdes para trabalhos e pesquisas futuros.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

APENDICE A



CAPITULO Il

2. ORGANIZAGOES DE APRENDIZAGEM

Este tema tem sido objeto de discussdes académicas e empresariais no sentido
de buscar uma melhor cdmpreenséo de seus fundamentos e das possibilidades
reais de aplicabilidade dos modelos propostos. Estas motivagdes estao presentes
neste trabalho na explicitagao dos conceitos deste capitulo.

2.1 Conceitos Fundamentais

Tendo em vista o objetivo de conceituar organizagdes de aprendizagem, torna-se
importante iniciar pelos conceitos de organizagéo e aprendizagem, separadamente,
para depois explicitar o conceito mais adequado para a expressao de organizagdes
de aprendizagem.

2.1.1 Organizagoes

Autores, como March e Simon (1970, p.17), entendem que é mais facil mostrar as
organizagées do que tentar defini-las. Todavia, a opcdo é a de buscar uma
conceituagdo. Em prefacio do livro Magia e Gestao, de Bjur e Caravantes, Sampaio
(1997, p. XIX) refere-se a elas como:

(...) organizagbes - complexo conjunto de instalagdes, equipamentos e
pessoas, de diferentes formagdes, habilidades e responsabilidades, agindo
coordenadamente em vista de determinados fins que dao consecugao a
uma especifica missao.

Ja Barnard (1979, p.94) diz que “organizacgao formal é um sistema de atividades
ou forgas, de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas” e que s&o, por
natureza, essencialmente sistemas cooperativos e veiculos da agéo social.
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Motta (1991, p.37-8) se refere a organizag&o como:

Uma unidade social intencionalmente construida e reconstruida para atingir
objetivos especificos, cuja idéia de ser conscientemente construida e ter fins
especificos deixa implicitos:

1. O sentido de consentimento e cooperagdo humana que deve ser
estruturado através de formas diversas de atrair, manter e substituir
pessoas em fungao de suas possibilidades de contribuigao;

2. O sentido de racionalidade calculada que deve ser instituida através do
planejamento, da divisao do trabalho, da especializagéo, da definigio de
responsabilidades, do controle e da coordenacao.

Motta (1991, p.38) ainda explicita que a visao organizacional reflete ndo s6 a
esséncia, mas a complexidade da administragdo moderna, que exige
interdependéncia e coordenacao sistematica de muitas pessoas em um ambiente de
mudancas rapidas.

Outro conceito é apresentado por Bowditch e Buono (apud Nehme, 1999, p.11):
“as organizagbes s&o sistemas abertos, influenciados por uma multidao de forcas e
mudancas, e estao expostas a diversos fatores ambientais que influenciam a filosofia
e as praticas gerenciais e organizacionais”.

A partir das percepcdes dos autores citados, pode-se formular um conceito do
que se entende por organizagao. Trata-se de uma associagao ou instituicao com
objetivos definidos, um sistema complexo de instalagdes, equipamentos e pessoas,
formando uma diversidade técnica e social, que interage com forgas ambientais,
externas e internas, numa iteragdo necessaria ao cumprimento de sua missao e a
permanéncia no mercado.

Morgan (1996, p.43) usa a metafora de organismo para as organizagdes, quando
as concebe como sistemas vivos que existem em um ambiente amplo, do qual
depende a satisfagao de suas necessidades, sendo sua principal forca a énfase na
compreensao das relagdes entre as organizacdes e 0s seus ambientes.

Para que haja um entendimento mais amplo da metafora de Morgan das
organizagbes como sistemas vivos, busca-se referéncia em Maturana e Varela
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(2001, p.52) que definem a sua forma de organizagdo como organizagao

autopoiética:

Quando falamos de seres vivos, ja estamos supondo que ha algo comum
entre eles, do contrario ndo os colocariamos na mesma classe que
designamos com o termo “vivo”. O que nao esta dito, porém, é qual é a
organizagdo que os define como classe. Nossa proposta € que os seres
vivos se caracterizam por - literalmente - produzirem de modo continuo a si
préprios, o que indicamos quando chamamos a organizagdo que os define
de organizagao autopoiética. (grifo do autor)

Essa organizagdo autopoiética' evidencia a auto-organizacdo dos elementos

constitutivos da organizagao estrutural do sistema vivo, de forma a criar um contexto

interno de relagGes operacionais proprio aquela estrutura organizacional. A interagcao

com o ambiente se da em forma de perturbacdes advindas do meio e que devem ser

assimiladas pela organizagdo autopoiética como forma de manutencdo da sua

organizacao estrutural, resultando dai um acoplamento estrutural com o meio no

contexto historico daquele organismo.

Assim se expressam Maturana e Guiloff (1998, p.13):

Os sistemas viventes sdo entidades autopoiéticas com uma estrutura
dindmica que lhes permite interatuar entre si de maneira recorrente,
gerando um tipo de acoplamento estrutural ontogénico denominado dominio
consensual, ou interatuar com o seu meio ambiente, ampliando outro tipo de
acoplamento estrutural denominado adaptag¢ao ontogénica.

Assim, pretende-se que o conceito de organizagéo reflita a necessidade de se

pensarem as organizagées como organismos vivos, sistémicos, auto-organizadores,

conforme Nébrega (1996, p.252) enfatiza:

Quando estudamos sistemas que se auto-organizam, nos deparamos com a
seguinte novidade: as coisas no meio ambiente que perturbam o equilibrio
do sistema desempenham um papel crucial para 0 seu crescimento e
evolugao. Dito de outra forma: a capacidade de responder aos desafios do
meio ambiente &€ que faz o sistema crescer e evoluir. Qualquer sistema’
auto-organizador funciona assim.

1 Para Maturana os sistemas vivos devem ser estudados a partir dos processos que os constituem. Assim, passa a defini-
los como “sistemas autopoiéticos”, ao observa-los como uma rede de produgdes de componentes no qual os componentes
produzem o sistema circular que os produz (Maturana, 1970; Maturana, Varela, 1980; 1984), como explicam Graciano e

Magro (1997, p.21.)
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Tais organismos representam as empresas®, cujas caracteristicas necessarias
para manterem-se neste século sdo arroladas por Senge (2000, p.11): “maior
distribuicao de poder decisdrio, pela lideranga de individuos em todos os niveis e
pelo desenvolvimento do pensamento sistémico como forma de incrementar o
pensamento reducionista tradicional”.

Diante dessas necessidades, a estruturagdo das organiza¢gdes como organismos
vivos passa pela necessidade de que as perturbagbes externas possam ser
assimiladas pela estrutura operacional interna e auto-organizada para este fim - para
a manutencdo da dindmica operacional do sistema, o acoplamento estrutural
ontogénico® devera gerar a adaptacéo estrutural ontogénica®, definida por Maturana
(2001, pg.114-5). Sob tal perspectiva é preciso ressaltar que nessa interagcéo
denominada de acoplamento estrutural existe transformagdo mutua, organismo e
meio se transformam. |

2.1.2 Aprendizagem

Segundo o Dicionario Aurélio (1999, p.171), aprendizagem é substantivo derivado
do verbo aprender, com significados de:

1. “tomar conhecimento de”;

2. “reter na memaria mediante o estudo, a observagéao ou a experiéncia”;

3. “tornar-se apto ou capaz de alguma coisa, em consequéncia de estudo,
observacao, experiéncia, adverténcia, etc.”;

4. “tomar conhecimento de algo, reté-lo na memdria, em conseqiéncia de
estudo, observagao, experiéncia, adverténcia, etc...”.

2 Neste trabalho os termos “organizagao, organizagbes” estardo sendo empregados como correspondente a empresas, e 0
uso sera altemado conforme a necessidade estrutural do texto.

3 Tal expressao deriva da idéia de interagao dos organismos vivos (sistemas) com o seu meio ambiente no sentido de que o
meio desencadeia mudangas de estado no sistema, e o sistema desencadeia mudangas de estado no meio, através da sua
histéria de vida - adaptagdes estruturais através do tempo de vida daquele sistema. Mudangas essas permitidas pela
estrutura do sistema e que permitem entender o que acontece aos individuos através da sua historia de vida, ou seja, na
sua ontogenia. Maturana diz que “ a histéria de vida de todo organismo é uma histéria de mudangas estruturais coerente
com a histéria de mudangas estruturais do meio em que ele existe, realizada através da continua e mutua selegéo das
respectivas mudangas estruturais. A congruéncia entre 0 organismo e seu meio, entao, é sempre resultado de sua histéria.
(Maturana, 1997, p.62 e 63).

4 Esta adaptagao resultara da forma de interagao do.organismo vivo e do seu meio e somente acontecerd se o acoplamento
estrutural ontogénico acontecer, do contrario o organismo morre (Maturana, 1997, p.62 e 63).
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Ainda segundo o Dicionario, aprendizagem, sindnimo de aprendizado,
significa “ato ou efeito de aprender, especialmente profissdo manual ou técnica”.
Afinal, o que vem a ser “tomar conhecimento”, “reter na meméria”, “estudar”,

LI {1 ‘I

“observar”, “experenciar”’, “adverténcia”’?

Tais expressdes permitem depreender que a apréndizagem € um processo que
envolve “o problema Epistemoldgico, que consiste em compreender o processo de
aquisi¢cao do Conhecimento”, segundo Ronca e Terzi (1999, p.18).

Para Piaget, trata-se da Epistemologia Genética (apud Ronca e Terzi, 1999,
p.21), que se dedica a estudar a natureza do conhecimento: o que &, como se inicia
e se desenvolve. Ele também rompeu com as crengas de que o conhecimento é algo
a ser transmitido, provindo de estimulos exteriores, passando a entende-lo como
enddgeno, calcado numa visd@o construtivista do préprio individuo e da realidade.
Para Piaget, bidlogo e filésofo suico, “o pensamento é a base em que se assenta a
aprendizagem e a maneira que a inteligéncia encontra para manifestar-se” (apud
Bbrdenave e Pereira, 1985, p.28). Segundo esses estudos de Piaget, a inteligéncia
n&o é inata; € um fendbmeno bioldgico que tem vinculos condicionantes com a base
neurdnica do cérebro e do corpo inteiro e esta sujeito ao processo de maturagao do
organismo.

Bordenave e Pereira (1985, p.28) explicam que:

A inteligéncia desenvolve uma estrutura e um funcionamento, sendo que o
préprio funcionamento vai modificando a estrutura. Isto é, a estrutura nao é
fixa e acabada, mas dinamica, um processo de construgdo continua. A
construgdo se faz mediante a interagdo do organismo com seu meio
ambiente, visando adaptar-se a ele para sobreviver e realizar o potencial
vital do organismo. A aprendizagem, pois, € 0 conjunto de mecanismos que
0 organismo movimenta para se adaptar ao meio ambiente.

Neste assunto, também é preciso ler a interpretagdo de Maturana e Guiloff (1988,
p.14) quando se reportam aos processos geradores de agoes inteligentes como
sendo aqueles processos que tomam parte na dindmica sistémica, que garante a
criagao ou a ampliagdo do acoplamento estrutural ontogénico da organizagao
autopoiética. '
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Os autores apresentam seu pensamento concluindo que:

Ainda que ndo se possa fazer uma referéncia conotativa da inteligéncia
como fendmeno resultante do operar dos processos que participam no
acoplamento estrutural ontogénico, a inteligéncia como configuragdo de
relagbes entre processos que ocorrem no acoplamento estrutural ndo é
mensuravel nem observavel de maneira direta. De fato, a inteligéncia se
realiza como fendmeno somente através de instancias de consensualidade
ou de adaptagdo ontogénica particulares em forma de situagbes de
comportamento inteligente, que é o lnico que pode ser observado.

Resultam dessas concepgdes que a inteligéncia se expressa mediante um
comportamento adequado ao acoplamento estrutural do ser vivo inteligente com o
meio onde esteja interagindo. Essa concepgao passa pela nogao de aprendizagem
ou de percepgao sobre que tipos de processos sao 0s mais adequados para a
interagdo com a perturbagdo do meio, a qual precisa ser resolvida pela
operacionalidade da organizagao autopoiética. Significa que o ser vivo aprende a
assimilar as perturbagées do meio como forma de permanecer estruturalmente
constituido, ou seja, vivo. Assim, pressupde-se que haja uma mudanga de nivel na
estruturacdo autopoiética do organismo vivo quando uma perturbagao é assimilada
por ele, dai ocorrendo a aprendizagem como resultado dos processos de adaptagao
ontogénica, conforme Maturana (1998, p. 42):

O organismo estd onde esta porque manteve sua organizagdo e sua
adaptagdo em um meio mutavel ou estatico, e dizemos que aprendeu
porque, comparativamente, vemos que sua conduta € diferente a de um
momento anterior de uma maneira contingente a sua histéria de interacoes.
Sem comparagao histérica ndo podemos dizer nada: somente veriamos um
organismo em congruéncia condutual com seu meio no presente.

Essa interpretacdo pode ser analisada pela ética de Senge (2000, p.47) quando
relaciona aprendizagem a metandia, que significa mudanca de mentalidade. Para a
cultura grega significava uma mudanga ou alteragdo fundamental, ou, literalmente
“transcendéncia da mente”. Senge esclarece que entender o sentido de “metandia”
é compreender o significado mais profundo de “aprendizagem”, que envolve uma
alteracdao fundamental ou movimento da mente. Sentido bem diferente do
entendimento ditado pelo senso comum, como sendo ‘“internalizacdo de
informagdes”.
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Para Bordenave e Pereira (1985, p.28) “A aprendizagem é o conjunto de
mecanismos que 0 organismo movimenta para se adaptar ao meio ambiente”. Estes
autores (1985, p.25) apresentam como ponto-chave que: '

Nesse mesmo sentido, deduz-se que a aprendizagem & um processo
integrado no qual toda a pessoa (intelecto, afetividade, sistema muscular),
se mobiliza de maneira orgéanica. Em outras palavras, a aprendizagem é um
processo qualitativo, pelo qual a pessoa fica melhor preparada para novas
aprendizagens. Nao se trata, pois, de um aumento quantitativo de
conhecimentos, mas de uma transformagao estrutural da inteligéncia da
pessoa.

De acordo com os autores, pode-se inferir que a aprendizagem necessita de
algumas condigdes para que possa ocorrer: a existéncia de um problema a ser
resolvido, que exige a preparagéo do individuo motivado a resolvé-lo, provocando
tentativas de agao que o aproximem de seu objetivo e dos objetos de aprendizagem
definidos pelos contornos do problema em questdo. Pode-se dizer, também, que a
aprendizagem, necessita de aprendizagens anteriores, de solug¢des ja desenvolvidas
e aprendidas. Neste processo todo, ha que se observar que além dos aspectos
cognitivos, os individuos — aprendizes -, passam por processos emotivos, pois
emocgbes como curiosidade, tenséo, ansiedade, entusriasmo, frustragdo e alegria,
entre tantas outras, influem no processo de tomar conhecimento, reter na meméria,
estudar, observar, experenciar, receber adverténcia, que estruturam o processo de
aprender.

Contribuigdes como a de Vigotskii (apud Pellegrino, 2000, pg 26), enfatizam essa
concepgao de aprendizagem, pois “0 ser humano constréi conhecimento na histéria
e na cultura, a partir de interagées com outros homens e com a realidade em que
vive”. Rogers reforga a interagao do aprendiz com o ambiente, pois postula que, nos
dias atuais, a mudancga opera constantemente, e, sendo assim, torna-se necessario
facilitar a mudanga e a aprendizagem. Para Rogers (apud Bordenave e Pereira,
1985, p. 47):

(...) o unico homem educado é aquele que aprendeu a aprender, como
adaptar-se a mudanga o homem que tenha compreendido que nenhum
conhecimento é seguro, e que somente o processo de buscar o
conhecimento d&a uma base para a seguranga.
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Dentro da fundamentacgao tedrica desenvolvida até esta etapa, chega-se a um
processo de raciocinio em que aprendizagem e educacdo passam a se confundir,
enquanto conceitos e processos. Para a perfeita compreensdo dos conceitos de
aprendizagem e dos seus resultados operacionais refletidos nos comportamentos
das organizagdes autopoiéticas humanas, torna-se necessario abordar o tema
educacao.

Para Furter, “a educacdo pode ser definida como uma metodologia: a
aprendizagem do aprender”. (apud Bordenave e Pereira, 1985, p. 23). E, segundo
Moacir Gadotti (1991, p.34) "(...) é preciso explicitar a propria natureza da educacéo:
a educagdo ndo €& uma reflexdo sobre, mas uma praxis. A educacao é
essencialmente ato”. ’

Buscando aprofundar o conceito de educacgao, € imprescindivel ressaltar Freire
(1999, p. 27) ao dizer que a raiz da educacao devera sustentar-se num nucleo
fundamental que é a inclonclusao do homem:

O cdo e a arvore também sao inacabados, mas o homem se sabe
inacabado e por isso se educa. Nao haveria educagao se o homem fosse
um ser acabado. O homem pergunta-se: quem sou? de onde venho? onde
posso estar? O homem pode refletir sobre si mesmo e colocar-se num
determinado momento, numa certa realidade; € um ser na busca constante
de ser mais €, como pode fazer esta auto-reflexao, pode descobrir-se como
um ser inacabado, que estd em constante busca. Eis aqui a raiz da
educagéo.

Esse autor defende a idéia de que o homem deve ser o sujeito de sua educagéo
e ndo o objeto dela; identifica a educagdo como uma busca permanente de “si
mesmo” e explora a idéia de que esse processo € permanente. Salienta, ainda, que
ha graus de educagdo a diferenciar os individuos, mas nunca uma diferenciagao
~ absoluta entre seres educados e ndo educados.

A partir de Freire, correlaciona-se a educagao com o “conhecer a si mesmo” de
Sdcrates, filésofo grego da antiguidade. Ai surge a visao dos conceitos de Maturana
e Varela quando se propdem a “Conhecer o Conhecer” (2001, p.21).
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Segundo tais autores:

(...) embora tenhamos visto que os processos envolvidos em nossas
atividades, em nossa constituicdo, em nossa atuagdo como seres vivos,
formam o nosso conhecer, propomo-nos a investigar como conhecemos
olhando para ‘essas coisas por meio desses processos. Nao temos outra
alternativa, pois ha uma inseparabilidade entre o que fazemos e nossa
experiéncia do mundo, com suas regularidades: seus lugares publicos, suas
criangas e suas guerras atomicas.

O que podemos tentar — e que o leitor deve tomar como uma tarefa
pessoal — & perceber tudo o que implica essa coincidéncia continua de
nosso ser, nosso fazer e nosso conhecer, deixando de lado nossa atitude
cotidiana de p6r sobre nossa experiéncia um selo de inquestionabilidade
como se ela refletisse um mundo absoluto.

Por isso na base de tudo o que iremos dizer estara esse constante dar-
se conta de que ndo se pode tomar o fendmeno do conhecer como se
houvesse “fatos” ou objetos la fora, que alguém capta e introduz na cabega.
A experiéncia de qualquer coisa la fora é validada de uma maneira particular
pela estrutura humana, que torna possivel "a coisa” que surge na descrigao.

Essa circularidade, esse encadeamento entre agdo e experiéncia, essa
inseparabilidade entre ser de uma maneira particular e como o0 mundo nos
parecer ser, nos diz que todo ato de conhecer faz surgir um mundo.
Essa caracteristica do conhecer sera inevitavelmente um problema nosso,
nosso ponto de vista e o fio condutor de tudo o que apresentaremos nas
paginas seguintes. Tudo isso pode ser englobado no aforismo: todo fazer é
um conhecer e todo conhecer € um fazer. (grifo do autor)

Refletindo sobre os pensamentos dos autores citados é possivel interpretar a
educagdo como um ato de conhecer e de fazer do ser que se educa. Nessa
concepgao os conceitos de Freire ganham forga e se complementam com a viséo da
biologia da cognicdo de Maturana e Varela.

Retoma-se Senge (2000, p.47) quando explicita que:

A verdadeira aprendizagem chega ao coragao do que significa ser humano.
Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem
tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer.
Através da aprendizagem percebemos novamente o0 mundo e nossa relagao
com ele. Através da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar,
de fazer parte do processo gerativo da vida. Existe dentro de nés uma
intensa sede para este tipo de aprendizagem.

A trajetdria dessa fundamentagéo tedrica leva a entender que “aprendizagem” e
“educacéo” estdo conectadas no mesmo eixo epistemoldgico e correlacionados ao
significado de “metandia” ou mudanga de mentalidade. Sendo assim, os termos
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aprendizagem e educacdo poderdo ser utilizados de forma alternada como
sinbnimos ou complementando-se.

Torna-se vital enfocar a necessidade de trabalhar com o0s conceitos de
aprendizagem e/ou educagdo, sob uma cosmovisdo sistémica e holistica. A
concepgao sistémica deriva do conceito de sistemas que Bertalanfy (1977, p.84)
define como: “complexo de elementos em interagdo”, ou ainda, por Churchman
(1972, p.27), “conjunto de componentes que atuam juntos na execugédo do objetivo
global do todo”.

Esses conceitos permeiam o universo das ciéncias e, no que pretende esta
reviséo bibliografica, através deles, entra-se em conexao com o Paradigma Holistico,
enunciado na Carta Magna da Universidade Holistica Internacional, de 1986 (apud
Weil, 1993, p.45):

Este paradigma considera cada elemento de um campo como um evento
que reflete e contém todas as dimensdes do campo (cf. a metafora do
holograma). E uma visdo em que o todo e cada uma de suas sinergias
estdo ligados, em interagdes constantes e paradoxais.

A teoria holografica, apresentada pelo fisico Gabor em 1948, confirmou-se com o
advento do laser, em 1960, e, que Ihe valeu o Prémio Nobel em 1971(apud Crema,
1989, p.45), é consequiiéncia de uma fotografia realizada pela reconstrugdo de onda,
tridimensional e inteira que, ao ser cortada ao meio, repete a imagem inteira em
cada parte; se for cortada novamente, repete o processo de conter a imagem inteira
nas partes, processo este que se repete indefinidamente. Crema (1989, p.45) afirma:
“torna-se evidente que nao apenas as partes estao no todo, como também o todo
esta contido nas partes”.

O que ¢é halistico? Termo que vem do grego “holos” e significa todo, inteiro,
holismo, definido por Smuts® (apud Crema, 1989, p.60). Um novo paradigma que
leva em consideragao o todo e as partes, em que o programa do todo se reflete nas
partes, como num holograma (metafora do holograma).Trata-se de um novo conceito

® Jan Smuts (1870/1950) foi o precursor do paradigma holistico atual, filésofo, general e estadista sul-africano. Foi o criador
do termo holismo, no livro Holism and Evolution, em 1926, publicado em Londres, Greenwood Press, Westport, Connecticut,
1973.
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gue evita a fragmentagdo, o reducionismo e o totalismo. Implica em inter e
transdisciplinaridade - reencontro de Ciéncia, Arte, Filosofia e Tradigao.
Interdisciplinaridade trata “da sintese de duas ou varias disciplinas, instaurando um
novo nivel do discurso (metanivel — além do nivel (grifo nosso)), caracterizado por
uma nova linguagem descritiva e novas relagdes estruturais”. A transdisciplinaridade
“é o reconhecimento da interdependéncia de todos os aspectos da realidade”,
conforme Jantsch (1980) (apud Weil, 1993, p. 30). Outro termo que sera bastante
usado neste trabalho € pluri ou multidisciplinaridade que segundo Jantsch, é a
justaposicao de varias disciplinas sem nenhuma tentativa de sintese.

O que se pretende fazer ao longo desta dissertacdo é correlacionar aos novos
paradigmas os conceitos fundamentais que levardo ao alcance dos objetivos
definidos. Pode-se dizer que paradigmas sao modelos, padrdes e exemplos
compartilhados, significando um modelo esquematico pelo qual se descreve, explica
e compreende a realidade. Kuhn assim os define: “sdo realizagdes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante um periodo de tempo, fornecem
problemas e solu¢gdes modelares para uma comunidade de praticantes da ciéncia”
(apud, Crema, 1989, p.18). Como diz Crema, “é muito mais que uma teoria, pois
implica uma estrutura que gera teorias, produzindo pensamentos e explicagdes e
representando um sistema de aprender a aprender que determina todo o processo
futuro de aprendizagem” (1989, pg18).

Cosmovisao é sindnimo de visao ou concepcdo de mundo, mas expressa
também uma atitude frente ao mundo. Dentro das novas abordagens
paradigmaticas, pode-se pretender insistir de que é preciso uma “nova consciéncia
para uma nova era, isto é, uma visdo Holistica”, no dizer de Thoenig.(apud Weil,
1993, p.43). Se Rogers diz que o homem educado precisa interagir e aprender a
lidar com as mudangas do mundo, é preciso que possamos ampliar os horizontes da
nossa cosmovisao de aprendizagem e educagdo, pois Jung (apud Crema 1989, p.
17), médico psicoterapeuta suico, afirmava que “o conceito que formamos a respeito
do mundo é a imagem daquilo que chamamos mundo. E € por essa imagem que
orientamos a adaptacdo de nés mesmos a realidade”. Ou seja, 0 ser humano
constréi uma visdo de mundo que o faz buscar e selecionar os diversos
aprendizados necessarios de forma a ajustar-se a realidade. E este é o grande
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desafio para o futuro. E Senge (2000, p.32) quem diz: “todo aprendizado relaciona-
se & agéao. O aprendizado nunca ocorre exclusivamente através do estudo passivo”.

2.1.3 Organizagdes de Aprendizagem

Apo6s o entendimento dos conceitos de organizagdes e de aprendizagem, pode -
se sintetizar um conceito de organizagbes de aprendizagem, considerados os
pressupostos de organizagbes como sistemas vivos e de uma aprendizagem
dindmica e sintonizada ao vivenciar de uma realidade, conectada a uma cosmovisao
sistémica e holistica.

Assim, organizacdo de aprendizagem pode ser conceituada como: - associagdo
ou instituicdo com objetivos definidos; sistemas complexos de instalagGes,
equipamentos e pessoas, cuja diversidade técnica e social interage com forcas
ambientais - externas e internas -, numa iteragéo necessaria ao cumprimento da sua
miss&o, a permanéncia no mercado, a capacidade de aprender e de produzir
conhecimento e a de se recriar por meio dos processos de aprendizagem.

De acordo com Garvin, em artigo para Harvard (1993, p.80), “uma organizagao
de aprendizagem €& uma organizagdo habil no criar, adquirir e transferir
conhecimento e no modificar de seu comportamento para refletir novo conhecimento
e insights”. Essa definicdo sugere que novas idéias sejam importantes e que se
constituem no gatilho para a melhoria organizacional, porém nao sao suficientes, é
preciso o desejo da mudanga. ' '

Senge (2000, p.47) diz que o significado basico de uma “organizagdo que
aprende” € ser uma organizagdo que estd continuamente expandindo sua
capacidade de recriar seu futuro.

Os autores citados deixam implicita a idéia de que as organizacbes de
aprendizagem devem incorporar novos conhecimentos ao seu fazer e que as novas
idéias e ou informagdes que surgem no contexto onde elas atuam devem ser
fundamentos para a melhoria continua, o gatilho da mudanga. Essa mudancga, ou
uma sucessao de melhorias-continuas deve ser evidenciada e sistematizada dentro



35

das empresas, para que o conceito de organizagbes de aprendizagem nao seja
somente uma retérica e um desejo vazios.

As organizagbes de aprendizagem devem desenvolver-se com agdes praticas
cotidianas para que possam ser significativas no contexto organizacional; que
possam ser gerenciadas através de diretrizes pragmaticas e operacionais e que
permitam avaliar a extens&o e o nivel de aprendizagem, com vistas a assegurar que
realmente houve ganhos. Para isso sdo necessarios novos instrumentos de medi¢ao
do grau de aprendizagem desenvolvido e incorporado a realidade das organizagoes,
de acordo com as afirmagdes de Garvin (1993, p. 80).

2.2 ELEMENTOS CONTEXTUAIS DAS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

A competitividade é cada vez mais o fator critico e o desafio das empresas que
passaram a buscar tecnologias capazes de otimizar seus recursos produtivos, em
vista da abertura da economia e dos efeitos da globalizacdo. “As forgas que
exercem maior influéncia sobre as organizagdées vém de fora delas, nao de dentro”
(Drucker, 1999, p.52).

Tais forgas exigem a exata definicAo dos objetivos organizacionais: visao,
misséo, principios e politicas estratégicas, cuja capacidade de assegurar a desejada
competitividade passa por processos eficazes de internalizagao desses objetivos nos
subsistemas organizacionais. Vasconcelos Filno e Pagnoncelli (2001, p. 27)
apresentam o Planejamento Estratégico como técnica para preparar as empresas
para o sucesso neste século: “nossa experiéncia profissional, por mais de duas
décadas convivendo com centenas de empresas de reconhecido sucesso, nos leva
naturaimente a responder que é o PE, ou seja, o Planejamento Estratégico (grifo
dos autores)”. Eles definem como metodologia de planejamento estratégico a
definicdo de negocio, missao, principios, andlise do ambiente, visdo, objetivos e
estratégias competitivas. Os referidos autores conceituam, ainda, Planejamento
Estratégico como “o processo que mobiliza a empresa para escolher e construir o
seu futuro” (Vasconcelos Filho e Pagnoncelli, 2001, p. 30 e 31). Configura-se, dessa
forma, que o processo de planejamento estratégico é um alavancador de dados e
informacdes e um estimulador da aprendizagem organizacional.
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Como as organizagdes vao criar ou recriar seu futuro? Como vao abrir e manter
seus espagos? Hamel e Prahalad (1995, p.71) sdo categdricos ao dizer que o
impedimento para que as empresas criem o futuro “é uma base instalada de idéias —
as convengodes inquestionadas, a viséo'ml’ope das oportunidades e ameagas e os
precedentes ndo desafiados que constituem a estrutura gerencial existente”. Os
autores argumentam que as empresas terdao que ser capazes de desaprender, tanto
quanto de aprender, porém aletam que € necessario um ‘horizonte de
oportunidades” que as estimulem a néo ficar revivendo os sucessos do passado.

Ainda Hamel e Prahalad (1995, p.227) argumentam:

(...) que um desafio fundamental na competicdo pelo futuro é o
desenvolvimento de competéncias que abram as portas para as
oportunidades do amanha, bem como a descoberta de novas aplicagdes
para as competéncias atuais.

Elas terdo que ser visionarias - capazes de sonhar e de ter visao de futuro,
tarefa de seres humanos, de pessoas, de gente. Wagner Il e Hollenbeck afirmam
(2000, p.5):

(...) muitos especialistas consideram atualmente as pessoas que formam
uma organizagdo como a fonte primeira de vantagem competitiva
sustentavel. Se a sua empresa emprega as melhores pessoas e é capaz de
manté-las, disp6e de uma fonte de vantagem competitiva que dificilmente
sera alcancada por outras empresas.

Gente é quem produz conhecimentos, transformagdes, mudancas; gente € quem
produz resultados, gera lucros, aumenta produtividade, mantém qualidade e garante
a sobrevivéncia das empresas, para poder garantir a sua propria. Quem tem
competéncia para decidir que caminhos tomar frente as grandes e turbulentas
transformagdes do mundo globalizado? Os seres humanos - as pessoas - 0S
“recursos humanos das empresas”, seu capital intelectual, ou seja, os agentes do
aprendizado.

Como fator fundamental para que as organizagbes de aprendizagem sejam
eficazes, dada sua importancia, verifica-se importante abordar os conceitos de
habilidades e competéncias - como aspectos resultantes do processo de
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aprendizagem. As pessoas s&o os agentes do aprendizado na busca de habilidades
e competéncias, através da aquisicao de novos dados, informagbes e
conhecimentos. Fernandes (2002, p. 82) diz que:

A aprendizagem deve ser analisada inicialmente sob o prisma individual
como referéncia para que se possa compreender o processo organizacional
de aprendizagem. O aprendizado individual pode ser entendido como um
ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado, reflete sobre as experiéncias
passadas, chega a uma conclusédo e, em seguida, age (Stewart, 1998 apud
Fernandes). (grifo do autor)

Segundo Sveiby (1998, p. 9, 11), “as pessoas s&do o0s unicos verdadeiros agentes
na empresa”’ e aprofunda seu enfoque dizendo que a competéncia do funcionario
faz parte dos ativos intangiveis da organizagdo. Define-se competéncia como
“qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada
coisa; capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade” (Dicionario Aurélio, 1999, p.
512). A competéncia individual, de acordo com a descri¢gao de Sveiby (1998, p.42)
considera os seguintes elementos como interdependentes:

- conhecimento explicito — envolve.conhecimento dos fatos e é adquirido,
principalmente pela informagao, quase sempre pela educagao formal;

- habilidade — é a arte de ‘saber fazer’, envolvendo proficiéncia pratica —
fisica e mental — e é adquirida por meio de treinamento e pratica;

- experiéncia — estimulada pela reflexao sobre erros e sucessos
passados;

- julgamentos de valor — sdo resultantes das percepgdes do que o
individuo acredita estar certo, traduzidas pelas crengas e valores;

- rede social — é formada pelas relagdes do individuo com outros seres
humanos dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela
tradigao.

Considerando esses significados, a “competéncia individual € uma ampla
combinagao de conhecimentos, habilidades e caracteristicas pessoais que
resultam. em comportamentos que podem ser observados e medidos” (Santos,
2000, p.4). '
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Segundo Lezana e Tonelli (1998, p.23):

Habilidade: é a facilidade para utilizar as capacidades. Manifesta-se através
de agOes executadas a partir do conhecimento que o individuo possui, por ja
ter vivido situagdes similares. A medida que se pratica ou enfrenta
repetidamente uma determinada situagéo, a resposta que a pessoa emite
vai se incorporando ao sistema cognitivo.

Pela abordagem de Lezana e Tonelli (1998, p.22) “conhecimento representa
aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e sobre o ambiente que as
rodeia”.

As referéncias citadas evidenciam que as organizagdes de aprendizagem sao
fruto da interatividade das pessoas, ao valerem-se das suas habilidades e
competéncias em acOes cotidianas na fungdo que exercem, resultantes dos
processos de busca de conhecimentos e da aprendizagem. Fernandes (2002, p.
83) interpreta a aprendizagem organizacional como um mecanismo que permite a
construgao, manutengao, melhoria e forma de organizar “o conhecimento e a rotina
em torno de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptidées e habilidades de
sua forca de trabalho de modo cada vez mais eficiente”.

Por meio de suas competéncias e habilidades, as pessoas terao como influir
fundamentalmente nas organizagées e na estruturacdo de sua prépria trajetéria
profissional, visto que “a nogdo de competéncia esta associada a aspectos como
criatividade, dinamicidade, versatilidade, flexibilidade, polivaléncia, autonomia,
motivagao, capacidade de interagir e trabalhar em equipe, visdo de empreendedor,
lideranca, visdo transdisciplinar, aprendizado permanente e continuo, entre
outros”.(Silva, 2001, p. 57-8)

O atual momento pelo qual passam empresas e empregados exige que se saiba
transformar os desafios das mudangas em oportunidades, em resultados. Para isso
precisa-se de lideres, que vejam oportunidades em qualquer mudanca. E as
empresas precisardo somente de lideres empreendedores em seus quadros. Como
garantir isto? Através da promocéo e transformacéo de seu setor de trabalho e de
suas empresas em organizagoes de aprendizagem. Kiechel lll sugere que “o préprio
trabalho sera redefinido, passando a significar aprendizado continuo, um
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pensamento de natureza mais elevada e o fim do comportamento do tipo ‘nove as
seis” ( apud Band, 1994, pg XVI).

Novos conceitos e tecnologias surgem constantemente para serem estudados e
incorporados & dindmica empresarial na busca de garantia de vantagens
competitivas. Nessa Otica, as empresas tém despertado para um novo papel
importante, diretamente relacionado aos objetivos organizacionais de alavancagem
e manutencao da competitividade, e tém buscado novas tecnologias de gestao de
processos, garantia de flexibilidade e gestéo eficaz dos recursos produtivos — fatores
de competitividade.

A importancia da informagdo nas organizacbes atuais e a forma como as
empresas brasileiras, que desejam permanecer vivas e competitivas, irao administrar
questdes cruciais a sua sobrevivéncia tém sido objeto de muitas pesquisas. Tem-se
a convicgao de que as pessoas sao e serao o fator estratégico por exceléncia, sendo
que a manutengdo das modernas formas de organizagdao do trabalho exigira o
comprometimento de pessoas altamente motivadas e detentoras de conhecimento,
consequiéncia da combinagao de informagdes. Quando se investigam as razoes, vé-
se que estas se fundamentam no fato de que a Administracao Estratégica nao
‘poderd prescindir do Capital Humano, cujos conhecimentos gerardo o
desenvolvimento das organizagoes. Para tanto, a Administragéo Estratégica devera
ser capaz de lidar com fatores intrinsecos ao Ser Humano como a capacidade de
aprendizagem. Peters (apud Band, 1997, p.225-6) é quem escreve: “o trabalho do
gerente é como o do professor. Ele tem um unico objetivo: buscar a melhoria do
desempenho, criando o engajamento pessoal (e de equipe), 0 aprendizado e o
desenvolvimento continuo a longo prazo”.

Essas percepg¢des nao pressUpE)em tao somente as atividades dirigidas ao “fazer
melhor” ou ao “ser melhor’, mas transformam os processos de aprendizado
individualizado em aprendizado coletivo; em formagado de “massa critica” para a
viabilizagéo de dialogos internos (entre organizagéo e individuos); democratizam o
saber e a informagao; resgatam os niveis inferiores da empfesa e transformam o
pensamento coletivo em ‘network” de aprendizado, sistémico e interativo. Desafiam
cada individuo a tornar-se instrutor e aprendiz o tempo todo, independentemente do
momento ou situagdo. Assim, o valor da inteligéncia humana é cada vez mais
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estratégico e fundamental. Drucker (2002, p. 15) enfatiza que “cada vez mais, o
sucesso — na verdade, a sobrevivéncia — de cada empresa dependera do
desempenho dos seus trabalhadores do conhecimento”.

A valorizagao do capital humano promove a devida aderéncia entre os objetivos
organizacionais e os individuais, energizando (pela motiva¢do) e sinergizando (pela
resultante de que a soma das partes € maior do que o todo) a qualidade dos
relacionamentos do processo decisério e do comprometimento coletivo. Define e
promove o entendimento e a busca da maturidade profissional, valorizando a
capacidade de visao estratégica (é a conjugagao da visao sistémica do todo interno
com as potencialidades desse todo frente aos novos desafios) e seus impactos na
transformagcao pessoal e organizacional. Drucker esclarece que “a caracteristica
decisiva de uma forca de trabalho do conhecimento € que seus membros nao sao o
trabalho, sdo o capital”, enfatizando que o que torna o capital decisivo ndo é o
guanto ele custa, nem a quantidade investida de capital, mas “o que é decisivo é a
produtividade do capital”. (2002, p. 15)

A Learning organization - Organiza¢do de Aprendizagem - é a empresa na qual
as pessoas expendem continuamente a sua capacidade de criar o futuro que
desejam, onde surgem elevados padroes de pensamento; a aspiragao coletiva é
libertada e onde as pessoas aprendem a aprender coletivamente. Isso permite dar
forma a nova organizagéo, a ser uma rede de pessoas, que ensinam e aprendem
umas com as outras o tempo todo e onde lideres e liderados formam um todo
indivisivel em continua evolugéo (Senge, 2000, p.47).

Esse é o papel do capital humano como fator estratégico: aprender a aprender;
desaprender para aprender de novo e gerar resultados de crescimento individual e
coletivo pela troca produtiva do conhecimento: competéncia essencial do ser
humano. E preciso decidir pelas oportunidades, decorrentes das inevitaveis
mudancas, pelas quais passarao lideres e liderados (Hamel e Prahalad, 1985, p.70).
Urge investir no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem dos
trabalhadores das organizagdes, que € intrinseca ao Ser Humano, para que esta
seja motivadora e alavancadora de inovagoes.
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A partir desse ehfoque, 0s processos técnicos e metodoldgicos da Qualidade
Total sdo ferramentas auxiliares na busca de melhorias continuas e adequagao aos
clientes internos e externos, fortalecendo e valorizando o comportamento humano
como o verdadeiro cerne da Qualidade Total. Paladini (1999, p. 146-8) afirma que
os recursos humanos sempre tiveram papel importante na qualidade organizacional,
uma vez que sao “os agentes de transformacgéo, ou seja, aqueles que mudam
efetivamente a histéria das organizagdes em termos de qualidade”. O autor
considera que o empenho das pessoas na produgdo de qualidade depende de
objetivos, ambientes e recursos, cujo desenvolvimento origina-se das agbes de
alteracao de posturas, e de estrutura, treinamento, motivacdo e relagdes de
reciprocidade.

Considerando-se as relagbes tedricas estabelecidas, a qualidade total passa a
ser conseqiéncia do esforco que a empresa dedica para transformar-se numa
verdadeira “organizagdo de aprendizagem”, ou seja, uma instituicdo voltada e
dedicada ao aprendizado continuo e permanente. Qualidade é, portanto, Educacgao.
Produtividade advém da melhor qualidade; logo, exige educagao.

2.3 INSTRUMENTOS E MODELO PARA O DESENVOLVIMENTO DE
ORGANIZAGCOES DE APRENDIZAGEM

Individuos e organizagdes precisam se educar para viver o terceiro milénio e,
para essa preparagao, necessitam transformar os atuais paradigmas, ou formas de
pensar e perceber a realidade. E urgente que sejam promovidas discussdes e
andlises do como realizar essa transformacgéo. Surge, entdo, a perspectiva da
necessidade de novas e/ou renovadas metodologias educacionais, seja no ambito
formal, seja no informal, para fazer frente aos valores da sociedade deste milénio.

Como legado do paradigma newtoniano-cartesiano, a visdo da racionalidade
analitica percorreu as diferentes dreas do conhecimento e também a ciéncia
administrativa foi multifacetada devido as diferentes escolas e aos mais diversos
enfoques dos autores que a estudam e fundamentam. Entretanto, a necessidade
emergente no campo do conhecimento administrativo € que seus pressupostos
fundamentais centrem-se nas pessoas e se transformem na capacidade de produzir
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com essas pessoas. A missao é levar as organizagdes a obtencao de seus objetivos
com a consequente valorizagao do fator humano, que é seu potencial realizador.

Apresenta-se um modelo de desenvolvimento de organiza¢des de aprendizagem
como referencial tedrico para as pequenas e médias empresas brasileiras. O modelo
em estudo é o desenvolvido por Senge (2000), sendo que a estrutura principal das
organizagbes de aprendizagem esta centrada em cinco disciplinas de aprendizado,
ou programas permanentes de estudo e praxis.

2.3.1 Dominio Pessoal

Trata-se de adquirir maestria pessoal. Exige aprender a expandir a capacidade
pessoal, visando a obtencdo de resultados desejados, e criar um processo de
gestédo que favorega um clima organizacional estimulante e desafiador, garantindo a
todos os integrantes da organizagdo desenvolverem-se visando as metas e os

resultados pretendidos (Senge, 2000, p.168-9).

Senge (2000, p.167) diz que “as organizagdes s6 aprendem por meio de
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndao ocorre”.
Portanto, dominio pessoal é fator preponderante para as organizacdoes de
aprendizagem, pois a esséncia de seu desenvolvimento estd nas pessoas, e quanto
mais expandirem continuamente seus potenciais, sua capacidade de conquistar
seus sonhos, atingir metas e desafios mais estarao desenvolvendo a capacidade de
aprender. E assim que “surge o espirito da organizagdo que aprende” (Senge, 2000,
p.169).

O sentido de dominio ou maestria pessoal vai além das opg¢des pragmaticas de
competéncias e habilidades, embora necessite delas; é encarar a vida de forma
criativa, pré-ativa. Quando incorporada essa mentalidade, como uma atividade
permanente, esta-se adquirindo uma disciplina. Tal processo exige clareza de
propositos, uma visao de futuro do que se quer realmente da vida (visdo pessoal),
uma definicdo de missdo pessoal; centra-se em autoconhecimento que leva os
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individuos a se perceberem e se compreenderem melhor, conhecendo seus limites e
suas qualidades.

O processo que os individuos criam para a sua existéncia exige a motivagao
necessaria para vencer o espacgo vazio entre o que querem e o que tém; ou entre
onde querem chegar e onde estao. Exige que aprenda-se a lidar com a tensao
criativa - “uma forga que tenta unir os dois, causada pela tendéncia natural da
tensao para se buscar uma Solugéo. A esséncia do dominio pessoal é aprender a
gerar e sustentar a tensdo criativa em nossas vidas” (Senge, 2000, p.169). E um
processo permanente de aprendizagem continua, de busca incansavel, é uma
conquista diaria, uma jornada que ndo termina. Entretanto, garante recompensas por
permitir uma visao clara e honesta dos potenciais individuais e das caréncias que
cada ser humano possui, fortalecendo a certeza de que é pelo processo de
construgao permanente que o serse faz. A consciéncia de saber-se incompleto,
inacabado, ao mesmo tempo em que projeta o individuo na buSca de um ideal de
auto-suficiéncia e auto-sustentagao, desperta nele o sentimento de autoconfianga,
do eu posso. Essas pessoas sao mais comprometidas e responsaveis com seus
objetivos e ideais, pois sabem que as organizagdes precisam de sua energia
criadora para atingir os resultados desejados. Sabem, ainda, que é por meio da
obtengédo dos resultados empresariais que podera reforcar e alcangar os seus
objetivos profissionais e com eles garantir sonhos e conquistas pessoais.

As organizagbes que pretendem tornarem-se organizagdes de aprendizagem
deveréao estimular e aceitar individuos que tenham dominio pessoal. Precisarao criar
uma organizagdo que permita individuos com visbes e iniciativas de proporem
solugoes criativas e que alterem a mentalidade reinante para aproxima-la do que
seja necessario para os resultados esperados. A empresa de mentalidade
aberta, que valoriza talentos questionadores e comprometidos com seu
crescimento pessoal estara valorizando a esséncia desses individuos, ou seja, a sua
busca de superagéo, crescimento e auto-realizagdo. Além disso, estara
proporcionando oportunidades de aprendizado pratico e cotidiano e com isto estara
reforgando a maestria desses individuos.
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Senge escreve (2000, p.200):

Muitas das praticas mais propicias ao desenvolvimento do dominio pessoal
do individuo — desenvolver uma visdo de mundo mais sistémica, aprender a
refletir sobre os pressupostos tacitos, expressar nossa visdo e ouvir a dos
outros e indagar conjuntamente as visfes da realidade atual de diferentes
pessoas — estdo embutidas nas disciplinas necessarias a construgdao de
uma organizagao que aprende.

E a interdependéncia das disciplinas e o enfoque sistémico mantendo e
aprimorando o0 processo das organizagcbes que aprendem; processo este
fundamentado na evolugao individual e no crescimento continuo da disciplina de
dominio pessoal.

2.3.2 Modelos Mentais

Sao formados por crengas, paradigmas ou “‘imagens internas profundamente
arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas
bem conhecidas de pensar e agir’ (Senge, 2000, p.201). Dentro do contexto de
organizagoes de aprendizagem, é imprescindivel que haja “a disciplina do dominio
dos modelos mentais — trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens internas
sobre o funcionamento do mundo” (Senge, 1990, p.201). Segundo o autor citado,
Argyris, de Harvard, assim se coloca: “embora ndo se comportem (sempre) de forma
coerente com suas teorias esposadas (aquilo que dizem), as pessoas comportam-se
de forma coerente com suas teorias-em-uso (seus modelos mentais)” (apud Senge,
2000, p.201-2).

A disciplina de modelos mentais propicia o despertar da consciéncia humana,
uma visdo holistica do ser. E caminhar em direcdo a sua missdo pessoal,
identificada em sua visdo de mundo, e em seu dominio pessoal; é realizar o seu
proposito de vida e de sua vocagédo. Significa atuar de forma a mudar o mundo;
como ele nao é sdlido, ndo existe uma sé realidade, e a energia que constréi o
mundo adquire forma através daqueles que participam do mundo. E dessa forma
que as mudancgas externas acontecem a partir dos modelos mentais dos seres
humanos.
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Nao ¢ o trabalho que mata, é a forma de pensar, sentir e agir frente ao trabalho.
O corpo humano e seu comportamento néo sdo mais nada que a materializagao no
mundo das 3 dimensdes dos seus pensamentos e de seus sentimentos. O Ser
humano é o que acredita que é. O Ser Humano registra imagens, sons e sensagdes
desde os primeiros meses de vida. Senge (2000, p.202) questiona “por que os
modelos mentais afetam tdo fortemente o que fazemos?”. E responde: “em parte,
porque afetam o que vemos”. Esclarece o que expbe dizendo:

(...) como dizem os psicélogos, nés observamos seletivamente. Isto se
aplica tanto aos observadores supostamente "objetivos”, como os cientistas,
guanto as pessoas em geral. Como escreveu Albert Einstein certa vez:
“nossas teorias determinam o que medimos”.

Ainda é Senge (2000, p.204) quem explica:

A inércia dos modelos mentais profundamente arraigados pode sobrepujar
até os melhores insights sistémicos. Essa foi uma dura ligdo para muitos
dos fornecedores de novas ferramentas gerenciais, ndo apenas para os
defensores do pensamento sistémico.

Porém, se os modelos mentais podem impedir a aprendizagem -
congelando empresas e setores em praticas obsoletas - por que ndo podem
também ajudar a acelerar a aprendizagem?

Para tanto, é preciso a transformagéo dos modelos mentais. Relaciona-se as
estruturas e € ir além da forma - é provocar e aceitar mudangas; é saber que estas
sdo inevitaveis e saudaveis - promovem renovagdao e liberam potenciais
adormecidos pelos desafios que apresentam, é aceitar o novo, é desafiar-se. E
transcender, ultrapassar limites, primeiro os seus préprios; é ir além da forma, do
modelo delimitado pela crenga; € ultrapassar os primeiros estagios das mudangas;
e internalizar as novas crengas e agir espontaneamente de acordo com elas.

A partir desse enfoque, acredita-se que, para a mente humana o fracasso nao
existe, porque ela sempre confirma as crengas positivas ou negativas; a mente
nunca fracassa - se vocé semeia mal, colhe mal, mas semeou o mal de acordo com
a sua crenga; logo agiu de acordo com o seu modelo e isto esta correto para a sua
mente. Todos somos convocados para a inteireza — para a integralidade do ser
humano. Portanto, a tarefa é a de inventar uma nova linguagem; todos sao
chamados a responder com a vocagéo, a voz interior, a visdo de mundo que ela
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proporciona e a missao que os fara concretizar a tarefa — o dominio pessoal que
influencia e ¢é influenciado pelos modelos mentais.

2.3.3 Visao Compartilhada

Nao é somente uma idéia, € um sentimento, uma forga, uma crenga que seja
capaz de estimular e construir um senso de comprometimento entre as pessoas,
através de imagens e visbes compartilhadas do futuro que se quer criar e das
atitudes e praticas norteadoras escolhidas como estratégias para alcangar o objetivo
(Senge, 2000, p.233-4). Este autor (2000, pg 233) afirma que “pode ser inspirada
por uma idéia, mas quando evolui — quando é estimulante o suficiente para obter o
apoio de mais de uma pessoa — deixa de ser uma abstragdo. Torna-se palpavel. As
pessoas comecam a vé-la como se existisse”.

Maslow (2000, p.11) ensina que “esse negdcio de auto-realizagao através de um
compromisso com um trabalho importante e com um trabalho que valha a pena
também pode ser chamado de caminho para a felicidade humana (...)”; € que “o
trabalho de auto-realizacdo transcende o eu”, porque “a causa para a qual se
trabalha no trabalho de auto-realizagdo é ‘introjetada’ e se torna parte do eu, de
forma que nao ha mais diferenca entre 0 mundo e o eu”.

Pela otica dos autores, a habilidade de desenvolver uma visao compartilhada é
fator muito importante para as organizagtes de aprendizagem, porque ela provoca a
sinergia, o enfoque e a dinamica da aprendizagem organizacional. Entendendo
aprendizagem como expansao das habilidades e potenciais criativos dos individuos,
a mesma so fara sentido quando estes estiverem absolutamente convictos de que
aquela visao podera transformar suas vidas e que realmente eles sao capazes de a
realizar. Senge escreve que:

Uma visdo compartilhada, especialmente uma visdo intrinseca, eleva a
aspiracao das pessoas. O trabalho torna-se parte da busca de um propoésito
superior incorporado aos produtos e servigos das organizagdes — acelerar a
aprendizagem através dos computadores pessoais, comunicar-se com 0
mundo através da telefonia universal ou promover a liberdade de
movimentos através do automdvel pessoal. O propdsito maior também pode
ser incorporado ao estilo, clima e espirito da organizagdo. Max de Pree,
CEO aposentado da empresa de méveis Herman Miller, dizia que sua visdo
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para a empresa era “ser um presente para o espirito humano” — referindo-se
ndo somente aos produtos da Herman Miller, mas também aos seus
funcionarios, ao clima da empresa e ao seu comprometimento maior com

um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso (2000, p. 235).
Maslow realizou profundos estudos sobre o trabalho em equipe, procurando
compreender quais as caracteristicas de uma equipe de alto desempenho. A visao e
os propositos compartilhados foi a caracteristica mais acentuada encontrada por ele

(2000, p.59):

Parece-me bastante 6bvio que em uma empresa, se todos os envolvidos
tiverem total clareza das metas, diretivas e dos propésitos mais amplos da
organizagdo, praticamente todas as outras questdes se tornam simples
perguntas tecnicas de se adequar os meios aos fins. Mas & também
verdade que na extensdo em que essas metas amplas sdo confusas,
conflitantes ou ambivalentes ou parcialmente compreendidas, toda a
discussao das técnicas, métodos e meios do mundo tera pouca utilidade.
Devo tentar explicitar, de forma mais clara possivel, uma declaragdo néo
apenas das metas mais préximas como também das metas mais amplas e
do nivel de aspiragdo mais amplo de um negdcio esclarecido. (....) Eu
preciso ressaltar a essas pessoas que este € um caminho para se alcangar
0 sucesso financeiro e econémico.

Pelas referéncias apresentadas, depreende-se que sem uma visao compartilhada
nédo podera existir organizagéo de aprendizagem, pois as metas ndo serdo fortes,
desafiadoras e abrangentes o suficiente para motivar todos a agir numa mesma
direcao, principalmente para manter acesa a chama de desafios no longo prazo, tao
necessaria a compreensdo e ao desenvolvimento da cultura organizacional
sistémica.

A visdo compartilhada surgira nas organizagGes que favorecerem aos
individuos as oportunidades para desenvolverem e acreditarem em suas visdes
pessoais, através do incentivo ao exercicio do dominio pessoal. O dominio pessoal
fortalecido advird de modelos mentais e das crengas individuais; assim temos uma
cadeia de agbes que se desenvolve pela interdependéncia das visdes individuais
até a explosao criativa da visao coletiva, fortemente defendida por todos como “a
nossa visao”. Senge usa a metafora do holograma (imagem tridimensional criada
pela interagcdo de varias fontes de luz) para explicar como as visées individuais ou
pessoais podem criar visdes compartilhadas nas organizagdes, uma vez, que ao se
dividir um holograma, ele reproduz a imagem original de forma intacta e, se as
divisdes continuarem, a imagem do todo surgira inteira no novo pedago da foto
tridimensional. Por essa 6ética, quando as pessoas compartiham a visdo da
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organizagao, cada uma vé a sua prépria imagem da organizagao e, assim, “todos
compartilham a responsabilidade pelo todo, e nao apenas pela sua parte” (Senge,
2000 p. 233-40).

Senge enfatiza que o papel principal é dos lideres. Eles devem ter atitudes de
comunicar seu senso de visao a todos, estimulando assim a que todos aprendam a
compartilhar suas visées pessoais. “Esta é a arte da lideranga visionaria — construir
visdes compartilhadas a partir de visées pessoais”. (2000, pg 239).

Entende-se que o processo de geracdo de uma visdo compartilhada é
relacionado com mudangas — das visGes pessoais para as organizacionais e vice-
versa - surgindo a necessidade de seu gerenciamento eficaz, de forma a gerar e
alavancar a aprendizagem vinculada ao espirito de equipe. Como diz Band (1997,
p.269) é preciso analisar os simbolos, as imagens e os rituais, porqgue uma
“‘mudanca de simbolos pode alterar a forma como a empresa vé a si mesma”. A
forma como a empresa se percebe resulta em sua visao e interfere no sentimento de
grupo e podera criar essa visao em todos os integrantes da organizagao, visdo que
significarda “trabalhar juntos para conquistar um objetivo comum”. Ele exemplifica
com o caso da empresa Volvo e com a mudanga do logotipo da empresa, o qual
dava a impresséo de focalizar a culpa, por outro cuja imagem de “punhos cerrados”
gerou a significativa idéia de trabalho em conjunto para a busca de objetivos
comuns.

2.3.4 Aprendizagem em equipe

Os constantes desafios da atualidade exigem a disciplina de aprendizagem em
equipe. Senge (1990, p.263) assim se expressa:

Sejam elas equipes gerenciais, equipes de desenvolvimento de produtos ou
forgas-tarefa multifuncionais — equipes, “pessoas que precisam umas das

> outras para agir’, nas palavras de Arie de Geus, ex-vice-presidente de
Planejamento em Grupo da Royal Dutch/Shell, estdo se tornando a principal
unidade de aprendizado nas organizagoes.
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A partir de Senge (2000, p.262-3), tem-se que a organizagdo de aprendizagem
nao poderda conviver com dispersdo e desperdicio de energia criativa, entdo é
fundamental que existam equipes alinhadas, com propédsitos comuns e senso de
direcdo fluindo numa convergéncia que harmonize as ac¢des individuais. Com
propdsito comum surge a visdo compartilhada que dara o amalgama necessario
para que as forcas individuais gerem as forcas de toda a equipe e de toda a
organizagdo. “A aprendizagem em equipe € o processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros
realmente desejam” (Senge, 2000, p.263).

Quem aprende é o individuo. Todavia esse aprendizado individual nao trara
repercussdo de aprendizagem coletiva, tornando-se necessario, entdo, que as
organizagcGes de aprendizagem desenvolvam sistemas de aprendizado coletivo.
Para isto, Senge (2000, p.264) enumera trés “dimensdes criticas” (1) existe a
necessidade de se pensar reflexivamente sobre assuntos complexos - precisam
aprender a utilizar o potencial da diversidade de muitas mentes; (2) existe a
necessidade de acgdo inovadora e coordenada - um relacionamento de “confianca
operacional no qual cada um permanece consciente dos demais e age de modo
complementar as ag¢des dos colegas; e, (3) existe a necessidade de interacdo dos
membros da equipe com outras equipes, para estimula-las a ampliar a multiplicagéo
das novas habilidades & organizagéo como um todo.

Como ressalta Bohm (apud Senge, 2000, p.267), o pensamento é “‘um fenémeno
em grande parte coletivo” que ndo pode ser aperfeigoado individualmente; “(...) é
preciso ver o pensamento como um fendmeno sistémico que surge de nossa forma
de interagdo e discurso uns com os outros”. Ele aponta o didlogo como uma
ferramenta para essa disciplina de aprendizagem coletiva e generativa,
complementada pelas técnicas de discussao, embora, na pratica nao exista muita
clareza do que seja um e outro. Didlogo na civilizagdo grega era “significado
passando ou movendo-se através... um fluxo livre de significado entre as pessoas,
no sentido de uma corrente que flui entre duas margens” (Senge, 2000, p.268).
Com esse argumento, um grupo ir4 acessar um grande “conjunto de significado
comum”, que ndo ira ser acessado de forma individual, logo a aprendizagem
organizacional nao prescinde dessa ferramenta.
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Na interagdo e discurso entre as pessoas, utiliza-se também a discussdo que
segundo Bohm (apud Senge, 2000, p.268), tem a mesma origem de palavras como
percussao e concussao, lembrando “um jogo de pingue-pongue em que ficamos
jogando a bola um para o outro”. Torna-se Uutil, pois favorece a troca de diversos
pontos de vistas oriundos dos participantes da equipe, embora traga embutido em si
a crenga de que o proposito de um jogo € “vencer’ e, logicamente, um dos lados
desejara “vencer a discussao”, levar a melhor, e isso ira sempre produzir dissensdes
no todo.

Depreende-se da revisdo tedrica empreendida que é vital desenvolver o
aprendizado de transitar de forma coerente entre didlogo e discussdo e as agbes
decorrentes de seus significados, para que os resultados possam ir além da mera
compreensdo individual para uma metandia — nova mentalidade estruturada na
busca de significados comuns, onde haja um processo de ganha-ganha, cujo
vencedor final é a organiza¢do de aprendizagem.

Bohm (apud Senge, 2000, p.268) sugere que “o propésito do didlogo é revelar as
incoeréncias do nosso pensamento”. O autor estabelece trés premissas
fundamentais para um processo de didlogo eficaz (p.270):

1) os agentes do didlogo “devem ”"suspender’” seus pressupostos, colocando-os
‘como se estivessem suspensos diante de nés”;

2) a totalidade dos participantes deve “encarar uns aos outros como colegas”;

3) é preciso que haja “um “facilitador’ que “mantenha o contexto” do dialogo.

Com a utilizagdo dessas premissas, havera condigdes de que o fluxo de
significados seja livre e ndo perca elementos essenciais, uma vez que os individuos
tém percepgdes seletivas de acordo com seus modelos mentais.

O cotidiano social e organizacional mostra que as pessoas possuem “atitudes
defensivas”, nem todos dizem o qué pensam, outros dizem 0 que pensam ser O
melhor, ou o que “o pessoal’ quer ouvir. Essas praticas visam a protegdo dos
individuos em grupos nos quais a “confianga operacional’ necessaria ao didlogo

ainda nao existe. A ruptura desse modelo de interagdo exige a presenga de
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liderangas transformacionais que estimulem todos a “abrir suas defesas”, ou seja,
deixar as confortaveis zonas de agao baseadas em suas crengas pessoais, terreno
ja conhecido e seguro, para interagirem sem bloqueios a percepgbes que levem a

uma visao em comum.

E Senge quem conclui que:

Apesar de as rotinas defensivas poderem se tornar especialmente
perniciosas em uma equipe, por outro lado, as equipes tém capacidades
especiais de transcender a defensividade — se houver um comprometimento
verdadeiro com a aprendizagem. O que é preciso — e isso ndo € uma
surpresa — € uma visdo do que realmente queremos, tanto em termos de
resultados da empresa quanto de como queremos trabalhar em conjunto, e
um compromisso implacavel com a expressdo verdadeira da nossa
‘realidade atual’. Nesse sentido a aprendizagem em equipe e o
desenvolvimento de uma visdo compartilhada sao disciplinas irméas. Elas
evoluem naturalmente juntas visando criar a “tensdo criativa” em uma
equipe” (2000, p. 283).

2.3.5 Pensamento Sistémico

Segun'do Senge (1995, p.6), o pensamento sistémico é a quinta disciplina, ou
seja, aquela que complementa as demais, e, juntamente com seus colaboradores,
diz que o pensamento sistémico é:

um modo de apreciar, e uma linguagem para descrever e entender, as
forgas e inter-relagées que moldam o comportamento de sistemas. Essa
disciplina ajuda-nos a entender como mudar sistemas de modo mais eficaz,
e agir em melhor sintonia com os processos maiores do mundo natural e
econdmico.

A disciplina do pensamento sistémico - perspectiva sistémica, enfoque ou visao
sistémica, é a capacidade de visualizar as inter-relagées que existem num
determinado sistema, preocupando-se com os resultados ou conseqiiéncias das
agoOes ali desenvolvidas. Estas irdo interferir e gerar alteragdes nos demais
sistemas vigentes.  “O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o todo. E
um quadro referencial para ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos; para ver
os padrdes de mudanca, em vez de ‘fotos instantaneas™. (Senge, 2000, p.99). Esta
disciplina integra e faz um paralelo entre as demais disciplinas que se
complementam a medida que as organizagbes se desenvolvem, retirando de cada
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uma delas os fatores que mais se ajustem as condi¢gdes especificas de cada
empresa.

A abordagem sistémica defende a idéia de que a empresa deva ser estruturada
com base nas redes de informagbes e nos dispositivos de comunicagéo,
interdependentes, pois os entende como fundamentais para a competitividade atual.
As empresas sao sistémicas e, como tais, passam a ser analisadas e estudadas,
unindo pessoas e sistemas organizacionais numa relagdo aberta com o meio-
ambiente ou com a realidade onde interage. = As empresas nao atuam num vacuo,
mas dentro de um contexto social, interagindo com outros sistemas. A idéia de
sistemas é bastante flexivel, mas nao deve ser interpretada como aleatéria. Cada
componente tem uma tarefa, atividade ou trabalho a executar e o seu desempenho
vai repercutir no desempenho global do sistema. Assim, a existéncia dos sub-
sistemas s0 se justifica na medida em que contribuem para facilitar o alcance dos
objetivos globais propostos, ou seja, quando geram beneficios para todo o sistema.

O grande desafio de todos os administradores, especialmente os de
organizagbes que pretendam desenvolver o aprendizado continuo com seus
colaboradores, é desenvolver este “ponto de vista sistémico”, a fim de que possam
compreender o todo das situacdes, suas conexdes e influéncias, e ndo se limitar a
analise parcial das situagdes e/ou problemas de sua realidade. “Hoje o pensamento
sistémico é mais necessario do que nunca, pois nos tornamos cada vez mais
desamparados diante de tanta complexidade” (Senge, 2000, p.99).

As organizagbes de aprendizagem deverao usar de forma harmoniosa e
integrada as cinco disciplinas, por esta razao o pensamento sistémico é a quinta
disciplina que, no dizer de Senge (2000, pg 99), é “a pedra fundamental conceitual
subjacente a todas as outras”; aquela que integra todas as outras, fundindo-as em
um corpo coerente de teoria e pratica. Impede-as de serem truques separados
ou 0 mais recente modismo para a mudanca organizacional. Sem uma orientacao
sistémica, nao ha motivagdo para analisar as inter-relagées entre as disciplinas.
Ampliando cada uma das outras disciplinas, o pensamento sistémico nos lembra
continuamente que a soma das partes pode exceder o todo.

Para completar o entendimento e a pratica do pensamento sistémico, é
necessario entender o conceito de feedback que, no dizer de Senge (2000, p.104),
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“(...) mostra como as agdes podem se reforgar ou neutralizar (equilibrar) umas as
outras”. As diversas variaveis que formam a teia de inter-relagdes de um sistema
estao “organizadas em um circulo ou /loop de relacionamentos de causa e efeito,
chamado de "processo de feedback” (Senge, 2000, p.105) que significa “qualquer
fluxo reciproco de influéncia”. No pensamento sistémico ha o axioma de que toda
influéncia é ao mesmo tempo causa e efeito. Nada é sempre influenciado em
apenas uma unica direcao” (Senge, 2000, p.106).

Por essa perspectiva sistémica, Senge (2000, p.108) enquadra o ser humano
como parte de um processo de feddback, nao podendo ficar a margem dele, cujos
efeitos é a continua influéncia que recebe do mundo exterior e o quanto o influencia
com suas agoes.

2.4 CONSIDERAGOES GERAIS

Pela visdo pessoal, é preciso passar a ver o mundo pelas lentes das crengas
renovadas, ver o futuro desejado e que é 0 horizonte estratégico da vida. A missao é
a expressao de como realizar a visdo pessoal, através da vocacao; é um lembrete
para orientar as agdes e para proclamar ao universo que se esta aceitando a
vocagéo. Estar sincronizado com essas questoes € ser inteiro, integral, holistico - é
aceitar o dom de “ser humano”; é estar centrado na esséncia. A tarefa dos
individuos em relagédo aos seus modelos mentais é a reflexdo, o esclarecimento
continuo e o desejo de melhorar suas crengas internas, sua visdo de mundo e
determinar como seus propdsitos moldam suas atitudes e decisdes. Descobrir quem
€ - 0 que quer; levar nova freqiéncia para o seu corpo e para a sua mente,

buscando uma cosmovisao holistica.

A partir do entendimento sobre o efeito dos modelos mentais na vida humana e
NOsS seus sucessos ou insucessos, tem origem o diagrama da Figura 1, que
representa o grau de influéncia circular, interdependente que os modelos mentais
tém. Dentro desta concepcgao, diferencia-se crenga, que entendemos como modelo
mental de pensamento que produz idéias e que, por sua vez, formam crencgas.
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Crenca = atitude (+/-) = potencial = agdo = resultados (+/-)

* Retroalimentam (+/-) 4__,

Figura 1-- Diagrama da Influéncia dos Modelos Mentais

As relagdes que se estabelecem nos individuos a partir das suas crencas,
atitudes e potencialidades influenciam diretamente as suas agdes e os resultados
das mesmas, gerando um processo sistémico de relacionamento e de causa e
efeito, pois, quando o resultado do processo de influéncia das crengas for positivo,
ird realimentar, reforgar aquela crenga, e a situagédo inversa também é verdadeira.
Essas inter-relagdes ocorrem de forma complexa na dindmica interna dos individuos,
mas, também, na sua dindmica interpessoal e organizacional. E um exemplo do
pensamento sistémico em agao, conjugado com a disciplina dos modelos mentais,
que influenciam a formagédo de uma visao compartilhada e do relacionamento das
pessoas para a aprendizagem em equipe.

O processo representado no diagrama podera ocorrer com a introdugao dos
conceitos e referenciais novos a organizagao, trazidos pela decisao de criar um
Sistema de Gestao da Qualidade provocado pela série NBR ISO 9000:2000; tais
conceitos irdo fornecer novas idéias e novas formas de pensar a organizagao, o que
alterara seu sistema de crencas e sua cultura interna, através das mudancgas
individuais e grupais. Assim, a sistematica implantada com o Sistema de Gestao da
Qualidade provocara uma ruptura nos paradigmas vigentes nas organizagdes e com
isso havera o desencadear de novos processos de aprendizagem. O conjunto das
novas aprendizagens sera a base para que a empresa possa evoluir na sua
dindmica operacional, podendo fazer dessa situagdo uma sucessdao de
aprendizagens recorrentes e iterativas, as quais desencadearao um processo
continuo e produtivo.

Se as pessoas nao se conhecem, saberdo elas do seu verdadeiro potencial?
Pressupbe-se que as pessoas s6 nao fazem as coisas por duas razdes: porque nao
sabem - falta de informagéo; ou porque nao querem - falta de motivagdo - de
querer. Por isto busca-se conhecer para poder querer. Ampliar a capacidade de
compreensao, de si e do outro para poder realizar com agao motivada — motivacgao:
ter motivos para querer. As empresas precisam oferecer, a cada um, possibilidades
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de desenvolver-se como pessoa. O objetivo é o crescimento harmonioso de todos os
subsistemas operacionais e de cada um dos seus funcionarios, buscando
desenvolver inteligéncias e competéncias coletivas maiores do que a soma dos
talentos individuais. Esse tipo de empresa é aberto, democratico, flexivel e é o Unico
capaz de atrair e desenvolver talentos. Atrair talentos pressupde uma empresa
inteligente e profissional. Essa empresa é capaz de atrair e desenvolver talentos
porque tem o espirito de aprendizagem constante. Pessoas talentosas necessitam
envolver-se constantemente com novos desafios. Coloca-los em diferentes fungdes,
diante de problemas mais complexos, consiste em desafios necessarios a
manutencdo do dominio pessoal dessas pessoas. Deixa-los no mesmo cargo por
muito tempo é um risco que deve ser evitado. E fundamental que se sintam em
processo de desenvolvimento constante, pois equipes talentosas sdo compostas por
pessoas talentosas.

Depois de analisadas as necessidades fundamentais, para as empresas
tornarem-se organizacbes de aprendizagem e gestoras do conhecimento, a luz dos
conceitos da revisdo bibliografica, acredita-se que as questbes formuladas na
problematica inicial ja possam ser respondidas as empresas brasileiras,
especialmente as pequenas e médias, que precisam estar inseridas no contexto
mundial, como a seguir:

¢ Que é uma organizagéo de aprendizagem?

¢ Como operacionalizar uma organizacéao de aprendizagem?

e Como perceber a aprendizagem de uma organizacao?

e Como avaliar ou medir o grau de aprendizagem de uma organizagao?
e Como garantir a aprendizagem organizacional permanente?

¢ Que modelos criar ou adaptar para garantir tais agdes e seus beneficios?

Dessa forma, torna-se mais palpavel a resolugao da problematica empresarial no
sentido de identificar, realmente, o que significa organizagcao de aprendizagem.
Pode-se, portanto, referir organizacdo de aprendizagem como: associacao ou
instituicao com objetivos definidos; sistemas complexos de instalagoes,
equipamentos e pessoas, cuja diversidade técnica e social interage com forgas
ambientais - externas e internas - numa iteragao necessaria ao cumprimento da sua
missdo, a permanéncia no mercado, a capacidade de aprender, de produzir



56

conhecimento e a de se recriar por meio dos processos de aprendizagem. Acredita-
se, ainda, que o proprio conceito leva luzes esclarecedoras as demais questdes,
todavia, a resposta completa vem da percepgao clara que se tem de que: somente
uma gestao estratégica, que compreenda os fatores condicionantes e criticos da
formagdo de uma organizagdo de aprendizagem, garantirdA como operacionalizar
uma organizagdo de aprendizagem; como perceber a aprendizagem de uma
organizagao; como avaliar ou medir o grau de aprendizagem de uma organizagao, e
como garantir a aprendizagem organizacional permanente.

Essa gestao devera buscar subsidios integrados entre os pressupostos tedéricos
das organizagbes de aprendizagem e da gestdo do conhecimento dai decorrente,
agregando a isso préaticas permanentes e sintonizadas aos modelos tedricos. Tais
praticas poderdo estar relacionadas, como jd comentado, aos padroes ISO de
Qualidade, o que leva a responder as demais questdes de que, se atendidos os
pressupostos tedricos, e tendo-os bem gerenciados, sera possivel ter nos requisitos
da norma 1SO 9001:2000 um forte instrumental pratico, cujo modelo de gestao de
sistemas da qualidade pode ser o inicio da aprendizagem organizacional. As
pequenas e médias empresas, que devem caminhar a passos largos para fazer
frente a concorréncia internacional e aos mercados globalizados, devem,
obrigatoriamente, iniciar processos para se tornarem organizagdes de aprendizagem
gestoras de conhecimento. Com o Sistema de Gestao da Qualidade, orientado pela
série NBR 1SO 9000:2000, as empresas brasileiras, especialmente as pequenas e
médias, terdo encontrado, ainda, solu¢des para a:

e urgéncia em criar modelos ou métodos de sistematizagdo de informacgdes,
decorrentes dos processos produtivos, que possam gerar aprendizagem agregadora
de valor a organizagao e a garantir a satisfagao dos clientes;

o falta de instrumentos que possam indicar o quanto a empresa esta aprendendo
com a evolugao de seus processos de gestdo da informagao e do conhecimento,
interno e externo.

Todavia, ainda resta buscar resposta mais conclusiva sobre a incerteza em saber
se 0 modelo NBR ISO 9001:2000 - Requisitos & suficiente como propulsor da
aprendizagem organizacional e da consequente gestdo do conhecimento, ou se é
preciso outros modelos.
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Apds o transito pelos referenciais tedricos e a analise especifica do modelo das
cinco disciplinas de Senge, acredita-se que as pequenas empresas brasileiras
poderdo ser instrumentalizadas por este modelo, o qual se entende estar expresso
nos requisitos da série NBR 1SO 9000:2000. O modelo das cinco disciplinas propicia
canais de dialogo, interagdo, valorizagdo das pessoas, além de provocar o
guestionamento e as mudancas de mentalidade e de comportamento organizacional.
Assim, existe a convicgcao de se ter respondido as questdes acima, fundamentando
as respostas somente nos pressupostos tedricos. Todavia no capitulo IV se
estabelecera uma analise aprofundada dos pressupostos tedricos com os requisitos
da série NBR. Também, no capitulo V, através de pesquisa exploratdria, abordar-
se-ao realidades com certificagdo pela NBR 1SO 9001:2000, comparando-as com
outras ainda sem este diferencial. Entende-se que, assim, sera possivel confirmar se
os questionamentos iniciais foram respondidos ou nao.

No préximo capitulo aborda-se a fundamentagdo tedrica da Gestdo do
Conhecimento, o que se reputa de fundamental importancia para complementar os
pressupostos do modelo de Senge, ora analisado, visando avaliar por mais esta
otica o papel da NBR ISO 9000:2000 como geradora de aprendizagem
organizacional e gestao do conhecimento. |



CAPITULO Il

3. GESTAO DO CONHECIMENTO

Como diz Drucker (2000, p. 5) “Aquilo que chamamos de Revolucdo da
Informag&o €, na realidade, uma revolugao do conhecimento. (...) a chave ndo é a
eletrbnica, mas sim a ciéncia cognitiva”. A légica de Drucker remete a percepgéo de
que a Era da Informag&o, consequéncia de todos os avangos tecnolégicos é fruto do
conhecimento e nao da propria tecnologia. Especifica-se que “conhecimento” é
considerado “o recurso” das organiza¢des, nao maisA“um recurso”, conforme Drucker
(apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 5) e que essa percepgdo gera uma “sociedade
do conhecimento”. Por essa razdo, torna-se necessério um amplo estudo sobre este
assunto, dentro da perspectiva do presente trabalho.

Com tal propdsito, este capitulo irda conceituar gestao do conhecimento, identificar
sua importancia, bem como apresentar os instrumentos e modelos de gestédo do
conhecimento, avaliar os beneficios desses instrumentos e modelos, exemplificar
resultados da gestdo do conhecimento, sintetizar os aspectos principais,
correlacionando-os com o projeto de dissertagéo.

3.1 Conceitos fundamentais

Busca-se conceituar gestdo do conhecimento a partir dos conceitos inerentes a
conhecimento e gestdo separadamente, para deduzir-se um conceito focado ao
estudo em questao.

3.1.1 Conhecimento

Tomando por base a ideologia pragmatica de Davenport e Prusak em
Conhecimento Empresarial (1998, p.6), ndo se conceituara conhecimento do ponto
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de vista epistemologico, mas buscar-se-ao seus aspectos funcionais. Tais aspectos
s80 relevantes para as organizagdes as quais precisam identificar o que sabem e o
guanto sabem de suas tecnologias e competéncias émpresariais. Para Davenport e
Prusak, na obra citada:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagoes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Dentro da perspectiva do conceito citado, pode-se relaciona-lo com a idéia de
construgdo do conhecimento, descrita e referendada por Jean Piaget, psicélogo
suigo. Sua ldégica se aplicava ao estudo das criangas, podendo-se aplica-la,
entretanto, para os profissionais das empresas. Portanto, a Iégica pode ser mantida
para o conhecimento empresarial, entendendo-se que o processo de construgdo se
torne mais complexo e completo com o amadurecimento do ser humano.
Clarificando este raciocino, Gardner (2000, p.20), psicélogo americano, ao
descrever a Teoria das Inteligéncias Multiplas, expressa sua crenga de que “a
competéncia cognitiva humana é melhor descrita em termos de um conjunto de
capacidades, talentos ou habilidades mentais que chamamos ‘inteligéncias™. Ele as
define como “capacidade de resolver problemas ou elaborar produtos que sio
importantes num determinado ambiente ou comunidade cultural”. Gardner (2000,
p.20) em sua proposta revela que todos os individuos possuem essas “inteligéncias”,
mudando apenas a intensidade com que elas se manifestam, a natureza das
combinagdes e os niveis de intera¢des entre elas.

Dentro desta 6tica, Gardner (2000, p.15) acredita que Piaget, ao propor na sua
teoria do desenvolvimento a idéia da constru¢do do conhecimento, ndo estivesse
estudando toda a inteligéncia, e sim a inteligéncia I6gico-matematica, que é uma das
sete inteligéncias por ele estudadas. A crenga da teoria das inteligéncias miltiplas
relaciona-se & pluralidade do intelecto, na divergéncia dos perfis de inteligéncia com
0s quais o individuo nasce, evolui e morre. Ele considera “as inteligéncias como
potenciais puros, biolégicos, que podem ser vistos numa forma pura somente nos
individuos que sao, no sentido técnico, excéntricos”. Ressalta que, na maioria das
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pessoas, “as inteligéncias funcionam juntas para resolver problemas, para produzir
varios tipos de estados finais culturais — ocupagdes, passatempos e assim por
diante” (2000, p.15-6). Esses conceitos se mostram correlacionados com a geracgao
de conhecimento empresarial, pois os mais diversos individuos de uma organizacgao
provém de culturas diferenciadas e demonstram também capacidades diferenciadas
de performance no trabalho e na conseqtiente producao de conhecimento.

Davenport e Prusak (1998, p. 1) salientam que algumas interpretagtes
identificam dados, informagao e conhecimento como “quase sindnimos”, embora n&o
o sejam, e julgam necessario elucidar bem essa questao; assim sera feito, para que
se possa ter um perfeito entendimento de cada uma das expressdes que serao
usadas na estrutura do trabalho. '

Dados sé&o fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Sao registros oriundos
de transacOes operacionais, que nao revelam um propdsito especifico ( p. 2). ‘Ainda,
os dados nao descrevem senao uma parcela de um determinado evento que,
isolada, nao faz sentido por ndo estar contextualizada. Dessa forma, os dados nao
séo fontes confiaveis para a tomada de decisbes e agbes organizacionais.

Informagdes, na percepgao de Drucker (apud Davenport e Prusak,1998, p.2) sado
“dados dotados de relevancia e propésito”. Informar tem o significado de “dar
forma a”, estruturar, modelar e ou mudar o modo como o receptor da informagao
percebe um objeto ou uma realidade, na definicao de Davenport e Prusak (p.4); sédo
dados que fazem diferenga, aos quais foi atribuido algum significado e
dimensionados para algum tipo de finalidade. Nonaka e Takeuchi (1997, p.63)
explicam que “a informagao proporciona um novo ponto de vista para a interpretacao
de eventos ou objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis ou langa luz
sobre conexdes inesperadas”. Os autores pontuam que a informacao € matéria-
prima necessaria para “extrair e construir conhecimento”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63, 99), em sua teoria sobre a criagao do
conhecimento organizacional, adotam o conceito filoséfico classico de conhecimento
como sendo “crenga verdadeira justificada”; esta percepgao difere da visao ocidental
do conhecimento que o relaciona a busca da “verdade’” como fundamento do
conhecimento, interpretando sua natureza como “crencga justificada”. Assim, eles
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introduzem uma distingdo entre a tradigdo epistemoldgica oriental e ocidental. A
epistemologia ocidental d4 maior enfoque a natureza absoluta, estatica e mecanica
do conhecimento, expressa em raciocinios mecanicistas e em légica formal. Ja os
referidos autores entendem “o conhecimento como um processo humano dinamico

de justificar a crenga pessoal com relagéo a ‘verdade’™.

Assim, conhecimento é o produto de um processo inteligente que o ser humano
desenvolve a partir de suas caracteristicas naturais; “0 conhecimento esta
essencialmente relacionado com a agdo humana”, mas que também tem influéncias
extremamente significativas da realidade cultural e educacional, na qual formam-se
os individuos. Berger e Luckmann (apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p.64) afirmam
que as pessoas e a sua interacdo em contextos histérico-sociais constroem o
conhecimento social como fato concreto, compartilhando informagdes e recebendo
influéncias desse contexto em suas atitudes comportamentais. Os individuos e a
sua bagagem de conhecimento serdo os recursos fundamentais das organizagdes
deste século.

3.1.1.1 Tipos de Conhecimento

Através de Nonaka e Takeuchi (1997), é possivel compreender que, para o0s
aspectos pretendidos pelo presente trabalho, deve-se conceituar, além do
conhecimento propriamente dito, seus tipos fundamentais, assim considerados
dentro de todo o processo de criagéo e gestao do conhecimento como conhecimento
tacito e conhecimento explicito.

3.1.1.1.1 Conhecimento Tacito

Segundo os autores japoneses Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), este tipo de
conhecimento é composto de “conclusoes, insights e palpites subjetivos”, estando
“profundamente enraizado nas ag¢des e experiéncias de um individuo, bem como em
suas emocgodes, valores ou ideais”; é percebido como “algo dificilmente visivel e
exprimivel. O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissao e compartilhamento com os outros”. Buscando esclarecer
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mais o entendimento sobre conhecimento tacito, os referidos autores o segmentam
em duas dimensoes:

a) dimensao técnica - Originaria de um tipo de capacidade informal e dificil de
ser definida, bem como de habilidades inerentes ao “como fazer” (know-how),
as quais nao sao faceis de serem expressas através de principios técnicos ou
cientificos, ou seja, ndo resultam numa formulagdo tedrica inerente ao
processo do exercicio das habilidades técnicas;

b) dimens&o cognitiva — “Consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e
percepgoes tao arraigadas que os tomamos como certos”. }Essa dimensao
revela a imagem da realidade e a viséo do futuro, ou seja, expressa o que as
pessoas acham que é e o que acham que deveria ser. Pode-se classifica-la
como um paradigma, ou seja, as lentes modeladoras pelas quais percebe-se
0 mundo no entorno.

O conhecimento tacito € extremamente vinculado aos individuos e pode ser
denominado de conhecimento implicito, ou intrinseco ao individuo, muito dificil de
ser formalizado e compartilhado. Seu compartilhamento exige sua conversdo em
palavras ou numeros que possam ser compreendidos em qualquer contexto e por
todos.

3.1.1.1.2 Conhecimento Explicito

Esse tipo de conhecimento pode ser processado, transmitido, armazenado,
compartilhado, ensinado, uma vez que ja foi expresso, ou seja, ja foi convertido em
algum tipo de teoria, regra, procedimento ou disciplina. Essa conversdo é a
explicitagao do conhecimento tacito de forma a que possa ser apreendido, codificado
e utilizado. Este tipo de conhecimento é passivel de ser:

articulado em linguagem formal, inclusive em afirmagbes gramaticais,
expressoes matematicas, especificagdes, manuais e assim por diante. Este
tipo de conhecimento pode ser entdo transmitido, formal e facilmente entre
os individuos “ (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. XIll).
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A Figura 2 mostra os principais aspectos diferenciadores dos tipos de
conhecimento, embora Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) os considerem como
entidades complementares, uma vez que entendem que o conhecimento é criado e
expandido a partir da interagdo social entre o conhecimento tacito e o explicito.

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
(SUBJETIVO) (OBJETIVO)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
nao racional, nao légico, fisico metafisico

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) | Conhecimento seqlencial (14 e ent&o)
Contexto pratico, especifico Independe do contexto, lida com passado

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Figura 2 — Comparativo entre conhecimento tacito e Explicito
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi, tabela 3-1, 1997, p. 67.

A relagao entre os tipos de conhecimento e a forma como integra-los no sentido
de que a organizagdo possa utiliza-los, a favor de sua competitividade, exige um
processo de gerenciamento, o qual criara as condigdes favoraveis ao
desenvolvimento da pratica de gerir o conhecimento. Passa-se entdo a analisar o
conceito de gestéo e o de gestdo do conhecimento.

3.1.2 Gestao

Gestao é “o ato de gerir”, conforme o dicionario Aurélio (1999, p.985), estando
diretamente relacionada a geréncia e & administragdo. No que se refere a gestéo de
-negocios, ainda segundo o dicionario Aurélio, a concepcdo é da érea juridica e
significa: “administragéo oficiosa do negdécio alheio, sem mandato ou representagéo
legal”. Este significado da palavra gestdo faz com que o senso-comum a utilize para
denominar topo tipo de processo que precisa ser coordenado, ou, em suma,
administrado. Gestao e Administragdo parecem se confundir. Entdo é preciso
analisa-las. Sao palavras de origem latina: gerere e administrare. Gerere é conduzir,
dirigir ou governar. Administrare se aplica no sentido de gerir algum bem,
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defendendo os interesses dos seus proprietarios. Portanto, administrar pode ser
entendida como uma aplicacéo de gerir (Ferreira et all, 1997, p.6).

Neste trabalho, pretende-se utilizar ambas as palavras como sindnimos, partindo-
se do seguinte conceito genérico para elas: “arte de trabalhar com e por meio das
pessoas para realizar os objetivos da organizacdo e de seus membros”. (Montana,
1998, p. 1-2).

3.1.3 Gestao do Conhecimento

O processo de Gestdo do Conhecimento é uma agéo pratica desenvolvida por
gerentes organizacionais que dao sentido de direcéo e de utilizagdo para o ativo
organizacional denominado conhecimento. Terra (2001, p.83-5) propde um modelo
de gestao empresarial focado em “sete (7) dimensdes da pratica gerencial”:

1. o papel da alta administragdo, revelando quais conhecimentos devem ser
aprendidos pelos funcionarios, além da definicdo de estratégias e desafios
motivadores; -

2. uma cultura organizacional voltada a inovagdo e ao aprendizado continuo,
comprometendo-se com resultados de longo prazo e com a maximizagdo de
recursos operacionais;

3. renovagao das estruturas hierarquico-burocraticas de forma a desenvolver o
trabalho de equipes multifuncionais, com autonomia para superar limites a inovagao
e aos novos conhecimentos;

4. melhores praticas de politicas de administragcdo de recursos humanos para atrair
e manter talentos e competéncias, criando sistemas de remuneragédo adequados;

5. o avango das tecnologias de informagéo que afetam os processos de geragao,
difusdo e armazenamento de conhecimento nas empresas equilibrado com as
necessidades de interagdo com as pessoas;

6. garantir a mensuragao de resultados com uso de indicadores para as areas
significativas e em uma politica de divulgagéo interna dessas informagées;
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7. a necessidade crescente de engajamento em processos de aprendizado com o
ambiente onde interagem as empresas, fazendo aliangas com outras empresas e no
relacionamento com clientes.

Ainda é Terra (2001, p. 225) quem alerta para o fato de que a gestdo do
conhecimento esta ligada a prépria evolugcéo da teoria organizacional e depende de
uma analise criteriosa do relacionamento de variaveis como: ambiente econémico e
social, evolugéo tecnoldgica, l6gica organizacional e concepgbes sobre a natureza
humana. E um tema complexo, multidisciplinar e que exige um profundo estudo no
sentido de viabilizar eficazes formas de operacionalizagao.

Angeloni (2002, pg, XVI) define que “a gestdo do conhecimento organizacional é
um conjunto de processos que governa a criagéo, a disseminagéo e a utilizagéo de
conhecimento no ambito das organizagdes”. Diz mais, “‘uma organizacdo do
~conhecimento é aquela em que o repertério de saberes individuais e dos
socialmente compartilhados pelo grupo é tratado como um ativo valioso, capaz de
entender e vencer as contingéncias ambientais”. Davenport e Prusak (1998, p.12)
argumentam que o conhecimento contém discernimento, no que se diferencia de
dados e informagdes, uma vez que pode efetuar julgamentos de novos fatos em
‘relac;éo a si mesmo e se aprimorar; 0s autores evidenciam que “o conhecimento
pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que
interage com 0 meio ambiente”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. XIl) defendem a questdo do conhecimento
empresarial como fator de sucesso nas empresas'japonesas. Todavia seu e‘nfoque

parte da idéia de “criacdo do conhecimento organizacional”, significando “a
cépacidade que a empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagao
e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”. Essa visdo conceitual aproxima-se
da de outros estudiosos que usam a expressao “gestao do conhecimento”, como um
conjunto de estratégias que inclui aspectos da criagao do conhecimento, todavia néo

o fazem de forma tao explicita como os autores japoneses a evidenciam.

Conceitua-se conhecimento como forma de melhor compreensao e interpretagao
do tema e das suas praticas. Entretanto, tem-se consciéncia de que tais conceitos
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evoluirdo com o0 avango da gestdao do conhecimento nos meios académicos e
empresariais.

Como sintese conceitual, a partir da revisdo-bibliografica, pode-se afirmar que
gestao do conhecimento é um processo sistémico e estratégico de geracdo,
apropriagao, mapeamento, codificacdo, disseminagéo, internalizagdo e aplicagao,
com foco nas agdes que alavanquem inovacdo, aprimorem competéncias e
garantam a exceléncia organizacional. -

A gestao do conhecimento tem despertado interesse de todas as areas ligadas a
Gestao Empresarial, pois envolve o fator estratégico de maior complexidade que a
empresa precisa administrar — o ser humano. Unico recurso organico e capaz de
criar, desenvolver, fomentar e implantar programas de qualificagao e exceléncia nas
empresas, ele é o agente do conhecimento, jA que o conhecimento é
indubitavelmente intrinseco ao Homem.

Neste ponto, entende-se que a conceituagao proposta teorize sobre dois pilares
fundamentais para as organizagGes presentes e futuras: pessoas e resultados.

3.2 IMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O mundo atual esta sendo descrito como um mundo em transformacgdes,
caracterizado pela grande velocidade com que acontecem as mudangas. Evoluimos
da Era Agricola a Era industrial, aproximadamente, em duzentos anos, e estamos
nos defrontando com a Era do Conhecimento a se alicergar nas organizagoes
mundiais numa proporgao de tempo muito menor, o que nos coloca na dificil posi¢ao
de aceitar, acompanhar, compreender e avaliar o que realmente significa esse
-conceito em muito pouco tempo. Tofler (2000, p. 41) ressalta que:

Uma revolugdo assalta o mundo pés Bacon de hoje. Nenhum génio do
passado — nem Sun Tzu, nem Maquiavel, nem o préprio Bacon — poderia ter
imaginado a mais profunda powershift*® de hoje: o impressionante grau em
que hoje tanto a forga como a riqueza, passaram a depender do
conhecimento.

& (*) mudanga profunda na prépria natureza do poder
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Este autor justifica, a importancia do conhecimento afirmando (2000, p. 41-2):

A economia avangada n&o poderia funcionar trinta segundos sem
computadores, e as novas complexidades da produgio, a integragdo de
muitas tecnologias diversas (em constante alteragdo), a desmassificagao
dos mercados continuam a aumentar, a saltos imensos, a quantidade e a
qualidade de informag&o necessaria para fazer com que o sistema produza
riqueza. Além do mais, mal chegamos ao inicio desse processo de
“informacionalizagdo”. Nossos melhores computadores e sistemas CAD-
CAM ainda sao da idade da pedra lascada.

O préprio conhecimento, portanto, revela-se nao sé a fonte do poder da
mais alta qualidade, mas também o mais importante ingrediente da forga e
da riqueza. Em outros termos, o conhecimento passou de adjunto do poder
do dinheiro e do poder da forga para a prépria esséncia desses dois
poderes. Ele é, na verdade, o amplificador maximo. Esta é a chave da
powershift (*)” que esta por vir, e explica o motivo pelo qual a batalha pelo
controle do conhecimento e dos meios de comunicagdo estd esquentando
no mundo inteiro.

Focando a Era do Conhecimento deparamo-nos com a abundancia da
informacao, a rapidez da obsolescéncia dessa informagao e a nossa real capacidade
de assimilagdo do que € essencial e eficaz para as organiza¢gdes. Muitos sao os
autores que se dedicam a este tema, evidenciando a sua importdncia na
transformacgao sécio-econémica mundial. Drucker (1993) é o pioneiro nas idéias de
“sociedade do conhecimento” e “trabalhador do conhecimento® (apud Nonaka e
Takeuchi, 1997, p. 5). Tofler (1990) refere-se ao conhecimento como fonte de poder
e a chave para a mudangca dos conceitos de poder, enfatizando que “o
conhecimento € o substituto definitivo de outros recursos” (apud Nonaka e
Takeuchi, 1997, p. 5).

Nonaka e Takeuchi (1997, p.6,7) afirmam que “a constatacdo de que o
conhecimento é o novo recurso competitivo atingiu o ocidente como um relampago”.
Todavia, interpretam que a convicgdo sobre a importancia do conhecimento nao
levou as empresas ocidentais a preocuparem-se com a origem desse conhecimento,
ou seja, sua criacdo. Os citados autores concebem que isso ocorre pela visao
mecanicista, originaria de Taylor e Simon, das organiza¢gées serem vistas como
"maquina para processamento de informagdes”. Este entendimento interpreta o
conhecimento como formal e sistematico, explicito, porém concentra-se na idéia de
conhecimento como “dados”, fruto dos processos operacionais e dos procedimentos
formais das organizagdes.

7™ mudanga profunda na prépria natureza do poder
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No trabalho destes autores japoneses a criagdo do conhecimento e as
estratégias para a internalizagdo desse conhecimento, convertendo-o em inovagéo
continua € o que garante as empresas japonesas a vantagem competitiva. Desse
processo de criagdo do conhecimento, segundo seu relato, as empresas japonesas
buscam conhecimento fora da organizacao e “ocorre algum tipo de conversdo e este
processo de conversdo — de fora para dentro, e para fora novamente, sob a forma
de novos produtos, servigos ou sistemas — é a chave para entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas” (Nonaka e Takeuchi, 1997.p. 4).

A Figura 3 representa o novo foco do “conhecimento” como recurso competitivo
na Gtica dos autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 5):

Criagao do Conhecimento

\

Inovagdo continua

\

Vantagem Competitiva

Figura 3 — Criar conhecimento gera Vantagem competitiva
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), pg.5.

Terra (2001, p.16) postula que:

A tipica empresa nacional precisa rever quase todas as suas praticas
gerenciais, valores fundamentais, estruturas e processos para sobreviver na
“Nova Economia” que demanda: mais criatividade, mais aprendizado, mais-
conhecimento, mais motivagao, mais inovagao e mais empreendimento.
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Terra cita pesquisa recente em mais de 100 empresas intensivas em tecnologia
nos Estados Unidos, a qual mostra a relagdo entre lideranca de mercado e
capacidade de inovagéo, como demonstrado a figura 4 (Terra, 2001, p.22):

POSICAO DE % DE VENDAS ADVINDAS DE PRODUTOS LANCADOS
MERCADO NOS ULTIMOS CINCO ANOS
Lider 49,1
Tergo Superior : 33,8
Terco médio 26,9
Tergo inferior 10,7

Figura 4 - Relagao entre posicao de mercado e capacidade inovadora
Fonte: Reichheld, F.F. ( 1996).

Correlacionando com Nonaka e Takeuchi, comprova-se a importancia do
conhecimento, sua criagdo e gestao para a competitividade e a permanéncia das
organizagbes empresariais no mercado.

No contexto abordado por Terra (2001, p. 54):

O desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio,
permanente, de criar novos produtos, servigos, processos e sistemas
gerenciais. Ja a velocidade das transformagdes e a complexidade crescente
dos desafios ndo permitem mais concentrar esses esforgos em alguns
poucos individuos ou areas das organizagdes. A Gestdo da Inovagido e do
Conhecimento organizacional caminham, portanto, lado a lado”.

Sveiby (2000, p.1), conclui que os ativos baseados no conhecimento exigem
cautela para a sua avaliacdo, por ser extremamente impactantes em qualquer tipo
de negocio. Salienta ele que o conhecimento nédo sé contribui para a valorizacéo
total da empresa, como é a base de sua estruturagao interna e externa, juntamente
com dois outros intangiveis: os clientes e os fornecedores. Este autor, ainda, adverte
de que “o conhecimento que importa medir é exatamente esse saber tacito,
compartilhado e dindmico, que muda constantemente”. Este autor esclarece que o
saber tacito nao pode ser medido de forma direta, pois é um tipo de cdnhecimento
que s6 se manifesta na agao.

Ao finalizar esta segéo, utiliza-se do enfoque de Gongalves Filho e Gongalves,
em artigo no Caderno de Pesquisas em Administragcdo, quando colocam que “a
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obtencgéao, geracao, distribuicdo e uso do conhecimento é e sera cada vez mais fonte
de vantagem competitiva para as organizacdes, em um ambiente de elevada
competitividade, rapidas mudancgas e foco em processos estratégicos” (2001, p.57).

3.3. INSTRUMENTOS E MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Dada a relevancia do tema gestdo do conhecimento, é preciso assegurar
instrumentos e modelos que possam orientar as organizagdes a utilizarem-se desse
recurso estratégico para manter a competitividade de forma eficaz e efetiva. O
modelo de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) é dito “dinamico” pelos préprios autores
porque “estd ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
criado e expandido através da interagdo social entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito”. Os autores denominam essa interagdo de “conversédo do
conhecimento” e o identificam como um processo de “conversao social”, pois ocorre
entre individuos e ndao em um individuo; esse processo de socializagdo do
conhecimento é o que garante a expans&o dos principais tipos de conhecimento de
forma qualitativa e quantitativa (Nonaka,1990b, apud (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.
68). A dinamicidade desse modelo esta no fato de que esse processo de conversao
do conhecimento efetua-se de forma continua “interativa e em espiral” (Nonaka e
Takeuchi, 1997, p.68).

O modelo de conversdo do conhecimento da origem a quatro modalidades
distintas: (1) socializagdo — de conhecimento tacito em conhecimento tacito; (2)
externalizacao — de conhecimento tacito em conhecimento explicito; (3) combinagao
— de conhecimento explicito para conhecimento explicito e (4) internalizagdo — de
conhecimento explicito para conhecimento tacito (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.68).

3.3.1 Processos de Conversao do Conhecimento
A partir do modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi,

deduz-se que as formas de operacionalizagdo podem ser entendidas como
“processos”, dada a interatividade constante e espiralada como se integram os
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. quatro modos de interagdo do conhecimento. A seguir, descreve-se de forma sucinta
cada um desses modos, considerados para efeito deste trabalho como instrumentos
da gestao conhecimento e variaveis da pesquisa exploratoria realizada.

3.3.1.1 Socializagao

pa

E um processo de aquisigdo de conhecimento tacito por meio de observagao,
imitacdo, pratica e/ou interagdo pela linguagem verbal, que resulta em experiéncia
ou treinamento pratico no mundo organizacional. Sua aplicabilidade deriva do
entendimento do conhecimento adquirido e ndo do mero repasse de informacdes. E
necessario o compartiihamento total do conhecimento tacito original, dai a
necessidade de se construir um “campo” de interacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997,
p.80), que permita aos individuos perceberem e entenderem o contexto de onde as
expefiéncias se originaram e os fatores emocionais, modelos mentais ou habilidades
técnicas compartiihadas por individuos ou grupos de individuos. No cotidiano
empresarial, esse tipov de conversao do conhecimento podera ser realizado através
de brainstorming, ou encontros de livre associagdo de idéias, pela interagao com
clientes, com fornecedores, concorrentes e até com qualquer outro tipo de interagao
social que resulte em aprendizado. (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 69 -71)

3.3.1.2 Externalizagao

-

E um processo de transformac¢ao do conhecimento tacito em explicito, podendo
ser expresso pelas mais diversas formas de comunicagao hUmana, tais como:
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos, traduzidos através da
linguagem verbal e escrita. O processo de traducédo de experiéncias ou imagens
pela Iinguagérﬁ ‘pode ser deficitario em fungdo da diferenga de modelos mentais,
crengas ou culturas, o que resulta na compreensao parcial do conhecimento
transmitido. Torna-se fundamental um processo de reflexdo e interagdo entre os
individuos como forma de alinhar os conceitos e aproxima-los da interpretagao dada
pela fonte original do conhecimento tacito, induzindo-se uns aos outros a deducéao
de novos conceitos. Esse tipo de conversao do conhecimento é fundamental para a
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~ criagdo do conhecimento, uma vez que permite ou a criagdo de conhecimento novo,
ou ainovagao (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 71-5).

3.3.1.3 Combinacao

s

E um processo de sistematizagdo de conceitos, envolvendo a combinagéo de
varias fontes de conhecimento explicito. As pessoas interégem de diversas maneiras
trocando e combinando informagbes e conhecimento; o novo conhecimento surge
dessa interagdo, que produz novos conceitos e novos usos a estes conhecimentos.
A operacionalizagao deste tipo de conhecimento ocorre em reunides, trocas de
documentos, conversas informais, telefnicas, transito de informagdes por redes.
'computadorizadas, educagao formal, treinamentos, acesso de grupos
organizacionais as mais diversas fontes de comunicagao existentes no mundo atual.
Este tipo de conversdo do conhecimento é o fundamento para as organizagdes de
aprendizagem poderem multiplicar o que sabem (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 75-7).

3.3.1.4 Internalizacao

Pl

E um processo de absorgdao do conhecimento explicito em novo conhecimento
tacito, resultante dos processos de aprendizagem, correlacionado as praticas
empresariais e ao tipo de educagdo de “aprender fazendo”. Esta modalidade
conversora de conhecimento é a que forma os novos contetdos técnicos, as novas
crengas, ou seja, 0s novos modelos mentais nos individuos, que passam a
incorporar a base de conhecimento empresarial; este ativo intangivel é de extremo
valor na sociedade do conhecimento. O resultado dessa forma de converter
conhecimento € o acréscimo na base de valor intangivel e nas fontes de inovagéo e
competitividade para as organizagdes, pois, como etapa final da espiral de criagéo e
multiplicag&o do conhecimento, ela serve de ponto de partida para que se inicie um
novo processo espiralado de criagdo de conhecimento, tornando permanente a
evolugao desse ativo nas organizagdes (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.77-9).
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3.3.2 Dinamica dos'Processos de Converséo do Conhecimento

O processo dinamico de gestdo do conhecimento é o responsavel pela
alavancagem de conhecimentos novos na organizagao, através da interacao entre o
conhecimento tacito e o explicito, a qual é formalizada pelas relagdes entre as
diversas modalidades de conversao do conhecimento e derivada de fatores
importantes como (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.80):

Construgdo do Campo — O modo de socializagdo necessita de um “campo” onde
possa ocorrer a interacao, pois facilita o compartilhar dos conhecimentos tacitos —
experiéncias e modelos mentais dos integrantes da organizacdo. E a forma de
explicitar o conhecimento para torna-lo disponivel para .utilizagdo. Nonaka e
Takeuchi (1997, p.80) o denominam de “conhecimento compartilhado”.

Diglogo — E o instrumento que garante a externalizagdo e que instrumentaliza os
individuos na busca de integracao da diversidade de conhecimentos disponiveis,
existente na organizacgdo. E na eviden'ciagéo do conhecimento tacito, que se exige
um processo de comunicagdo bem estruturado. A linguagem, segundo Vigotskii
(1998, p.114), desempenha papel de grande importdncia na construgdo do
conhecimento. E pela linguagem que as pessoas se C(;municam e revelam seus
conhecimentos tacitos, 0os quais vao agregar valor a base de conhecimentos da
organizagéo, transformando-se em “conhecimento conceitual’, pela definicido de
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80). '

Associagdo do conhecimento explicito — Esta etapa é fundamental, pois a
combinagao permite que todos na organizagdo participem de uma ‘netwoork” ou
‘rede” de troca de conhecimentos, possibilitando a geracdo de iniumeras idéias
produtivas e que resultem na inovagdo e na geragdo de novos produtos, servigos,
tecnologias e ferramentas estratégicas de gestdo. E o “conhecimento sistémico”
definido pelos autores japoneses ja citados (p. 81).

Aprender Fazendo — E processo de aprendizagem organizacional que resulta da
internalizagéo dos novos conhecimentos e da efetiva garantia de otimiza¢ao de seus
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resultados. Resulta no conhecimento operacional, assim denominado por Nonaka e
Takeuchi (p. 81).

A espiral do conhecimento é resultante da continua interacdo entre os contetidos
dos tipos de conhecimento, garantindo assim a evolucéo da base de conhecimento
das organizagGes. Essa espiral gera uma escala cada vez maior na interagdao do
conhecimento tacito e explicito a medida que cresce do nivel dos individuos ao
interorganizacional, ampliando-se e cruzando fronteiras entre grupos, departamentos
até atingir toda a empresa, podendo ultrapassar as fronteiras internas e provocando
interagdOes interorganizacionais. Esse processo esta representado na Figura 5:

DIALOGO

_ Conhecimento tacito  em Conhecimento Explicito
0 =
N ASSOCIAGAO
S
T  Conhecimento
R tacito DO
U
¢
A Do : CONHECIMENTO
i Internalizagio _ Combinagio
D Conhecimento Conhecimento Conhecimento )
0 explicito : S rh s EXPLICITO

Operacional Sistémico

C
A
M
P
e APRENDER FAZENDO

Figura 5 — Espiral e conteudo do conhecimento criado pelas quatro modalidades
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80 e 81.

Todo o processo de conversao do conhecimento idealizado pelo modelo
apresentado devera evoluir de forma integrada em cinco fases:
1. Compartilhamento do conhecimento tacito
Criagao de conceitos
Justificativa dos conceitos
Construcao de um arquétipo ou modelo estruturado

Sl A

Difusao interativa do conhecimento
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Garantidas as condigbes de que este processo possa ser implementado, a
criagdo e a multiplicagédo do conhecimento terdo condicées quase perfeitas para
tornarem-se fonte competitiva importante, pois a espiral do conhecimento se tornara
permanente, uma vez estabelecidos e institucionalizados os fatores que condicionam
a pratica da espiral do conhecimento.

3.3.3. Fatores Condicionantes

Para que o processo de conversdo do conhecimento aconteca de forma
sistematica é preciso que a organizagao propicie condigoes favoraveis a espiral do
conhecimento; que a cultura organizacional seja apropriada as atividades de
interagdo grupal para a criagdo e a multiplicagdo do conhecimento das pessoas &
organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1997, p.83/95) enumeram cinco condi¢des
fundamentais:

Intengdo - A organizagdo deve intencionalmente aspirar metas e desenvolver
estratégias que garantam sua capacidade de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. Torna-se critico ter uma viséo conceitual do tipo de conhecimento a
desenvolver e de como operacionaliza-lo e implementa-lo. O corpo funcional deve
estar comprometido e motivado com o processo da espiral do conhecimento, ou
seja, a gestdo desse conhecimento desde a fase inicial até a de obtencdao dos
resultados advindos do novo conhecimento.

Autonomia — Se a organizagdo permitir que seus membros atuem de forma
autdbnoma, resguardados os limites necessarios aos objetivos organizacionais,
havera maiores probabilidades de que oportunidades inesperadas sejam percebidas,
de que os individuos se auto motivem verdadeiramente para a criagdo do novo
conhecimento. A autonomia proporciona um senso de participacao especialmente
fortalecedor da dinédmica organizacional no sentido de que cada parte sente-se
integrada ao todo, e todos compartilham o mesmo conjunto de informagdes. Dentro
do contexto da espiral do conhecimento, a organizagao que propicia autonomia aos
seus colaboradores esta mais perto da adequada gestédo do conhecimento, pois tem
maior flexibilidade para operacionalizar os processos de construgdo e disseminagéo
do novo conhecimento.
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Flutuagdo e Caos Criativo — A flutuagdo pode ser entendida como a estratégia de
adocao de “uma atitude aberta em relagdo aos sinais ambientais”, e as organizac¢oes
podem “explorar a ambiglidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para
aprimorar seu proprio sistema de conhecimento” (Nonaka e Takeuchi, p.89). O
conceito de flutuagcao nao significa desordem, mas ordem cujo padrao é dificil de
prever inicialmente, segundo Greick (apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p.89).
Poderiamos interpreta-la como uma “desordem organizada” quando introduzida na
organizagcédo, pois cria desestabilizacbes de rotinas, habitos ou paradigmas
existentes nos individuos e nas estruturas organizacionais. Essa dinamica leva os
individuos a questionarem a validade dos conhecimentos adquiridos e a buscarem
formas de dialogar buscando novos conceitos e solugdes para as necessidades
emergentes; questionamento que aliado a reelaboragdo dos conceitos ja
estruturados, propicia a espiral do conhecimento organizacional, desde que a
continuidade do processo seja estimulada e garantida. O caos é inerente as crises
organizacionais oriundas de fatores internos ou externos, como forma de alavancar
solugbes e fazer frente a flutuagdo existente. Para a espiral de criagdo do
conhecimento, os beneficios do caos podem ser obtidos pela estimulagdo de uma
situacao de crise propondo-se desafios, como forma de manter as pessoas atentas
a novas oportunidades. “Esse caos intencional, que é chamado de “caos criativo”,
aumenta a tensédo dentro da organizagao e focaliza a atencao dos membros da
organizacéo na definicdo do problema e resolugao da situacéo de crise” (Nonaka e
Takeuchi, 1997, p.90). Para que os beneficios sejam auferidos é importante que a
organizacgao estimule a reflexdo sobre as ac¢des individuais e organizacionais. Schén
(apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 90) afirma: “Uma pessoa que reflete quando age
transforma-se em um pesquisador no contexto pratico. Nao depende das categorias
de teoria e técnica estabelecidas, mas constrdi uma nova teoria especifica ao caso”.

Redundancia — O sentido de redundancia no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 90-3) expressa a necessidade de que as informagdes sejam compartilhadas por
diversos individuos, setores ou niveis organizacionais, independente da necessidade
efetiva da informagcdo para fins operacionais. Essa sistematica propicia a
multiplicacdo das informacdes de forma a que todos os que as recebem poderao
procurar compreendé-las pela otica de seu trabalho e pela ética dos projetos em
desenvolvimento, promovendo o compartilhamento do conhecimento tacito, pois os
individuos conseguem perceber e sentir o que os demais estao tentando expressar.
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A pratica da redundéancia permite que todos os integrantes da organizagao possam
sentir-se comprometidos com os projetos de outros setores e procurem participar
fornecendo novas visoes e interpretagbes, 0 que podera ocasionar novos insights e
novas idéias desenvolvidas e praticadas como forma de gerar inovagao e
aperfeicoar os projetos de forma coletiva. Equipes multifuncionais e rodizio de
funcionarios, bem como reunides de discussao de projetos e técnicas alternativas,
nos diferentes setores ou departamentos, poderao gerar a redundancia necessaria
ao desenvolvimento da espiral do conhecimento.

Variedade — Consiste em garantir a organizacdo uma diversificada estrutura
informacional, onde todos possam ter acesso a informagbes de forma rapida e
segura. A variedade de situagbes complexas, requisitos, desafios e tecnologias que
exijam interface com o ambiente onde a organizacdo se insere fortalece suas
habilidades para lidar com a flutuagdo que o ambiente Ihe impde. Uma estrutura
organizacional flexivel e horizontalizada, interligada por redes de informagdes, é o
contexto ideal para que a variedade seja efetiva. A pratica da variedade pode ser
introduzida na empresa por meio de rede informatizada para a democratizagao da
informagéao, pelo rodizio de pessoal em diferentes fungdes, gerando a polivaléncia e
a multifuncionalidade e pela reestruturacao organizacional (Nonaka e Takeuchi,
1997, p.94-5).

3.4 CONSIDERAGOES GERAIS

Com os pressupostos tedricos apresentados neste capitulo acredita-se que
tenham sido respondidas as perguntas constantes da problematica empresarial que
se apresenta no capitulo I:

1. Como saber 0 que se sabe?

2. O que é gestao do conhecimento nas organizagdes?

3. Como criar, buscar, avaliar, sistematizar, armazenar e utilizar o conhecimento
nas empresas?

4. Que modelos criar ou adaptar para garantir tais agoes e seus beneficios?

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), através do processo de conversao do
conhecimento organizacional, possibilita & organizagcao criar, buscar, avaliar,
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sistematizar, armazenar e utilizar o conhecimento, garantindo um histdrico do que ja
desenvolveu de novos aportes em sua base de conhecimento, assegurando a ela
saber o que sabe. Trata-se de um modelo completo e capaz de garantir os
beneficios da gestdo do conhecimento, ressaltados na justificativa de importancia
desse assunto para as organizagdes deste século.

Partindo-se do conceito de que Gestdo do Conhecimento é um processo
sistémico e estratégico de geracdo, apropriagdo, mapeamento, codificacéo,
disseminagao, internalizagéo e aplicagdo, com foco nas agdes que alavanquem
inovagao, aprimorem competéncias e garantam a exceléncia organizacional,
acredita-se ter respondido o que significa gerenciar o conhecimento nas
organizagoes.

Uma das exigéncias normativas da série NBR 1SO 9000:2000 estipula que a
administragado das empresas deve gerenciar o Capital Humano, no sentido de que a
alocacao de pessoal permita assegurar que aqueles que tém responsabilidades
definidas no Gerenciamento da Qualidade sejam efetivamente competentes,
especialmente nos seguintes fatores: educagado, treinamento, habilidades e
experiéncia. Visto isso nos parece que a propria organizagao gestora da 1SO sugere
as empresas que passem a ter alguma forma de gestédo de seu conhecimento, ou
seja, que identifiquem suas competéncias, tenham consciéncia daquilo que sabem,
através das competéncias e conhecimento individual.

No aspecto Educagéo, proposto pela norma ISO, depreende-se a valorizagéo do
conhecimento e das estratégias de aprendizagem e gestédo deste importante ativo
intangivel das organizacdes presentes e futuras. Por considerar-se o conhecimento
fator produtivo, subjetivo, tacito e intangivel, este é de dificil mensuracao, selecdo e
mapeamento para o objetivo de poder bem geri-lo. Porém, com o Sistema de Gestdo
da Qualidade, a empresa define métodos simplificados, mas eficazes, para praticar a
gestao do conhecimento.

Todavia, & necessario identificar se o sistema de gestdo da qualidade
instituido pela série NBR ISO 9000:2000 apresenta em seus pressupostos requisitos
que correspondam ao modelo de conversdo do conhecimento apresentado por
Nonaka e Takeuchi (1997). No capitulo IV, essa andlise sera efetuada, apds a
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caracterizagao das NBR's e a correlagéo de seus pressupostos com os referenciais
tedricos. Entretanto, nesta etapa, ja se pode ter como certo que a busca de
certificagao pelos padrées da série NBR ISO 9000:2000 propiciara a gestdo do
conhecimento empresarial. Além disso, pode-se afirmar que a gestdao do
conhecimento, advinda dos principios do Sistema de Gestdao da Qualidade,
propiciara resultados que diminuirao:

e a dificuldade de incorporar, em seus processos produtivos de bens ou servigos,
a absorcao das informagdes e do conhecimento no ritmo em que ele se renova,
contrapondo-se a rapida obsolescéncia desse conhecimento;

e a necessidade de se evitarem a confusdo e a inoperancia produzidas pela
abundancia de informacgao, através de critérios simples e eficazes de seletividade;

e a necessidade de customizagcédo de modelos prontos ou “pacotes” importados,
gue tem altos custos e dificuldades advindas de divergéncias estruturais, conceituais
e culturais;

e a caréncia de modelos adaptaveis a realidade brasileira, cujos investimentos
possam ser suportados pelas empresas, especialmente as pequenas e médias, e
cujas dificuldades operacionais sejam minimizadas.

Quando da realizagcdo da pesquisa exploratdria, descrita no capitulo V, pela
aplicacédo do instrumento de levantamento de dados sobre essas questdes, em
organizagdes ja certificadas e nao certificadas, sera possivel, através da analise
desses dados, buscar evidéncias e comprovagoes, a partir das praticas empresariais
que sejam substantivas para o objetivo geral deste trabalho.

A descricao e interpretacao dos termos, requisitos e parametros do conjunto
NBR ISO 9000:2000, no préximo capitulo, possibilitara uma melhor interagéao com os
referenciais tedricos deste capitulo e dos anteriores, oportunizando que haja
melhores condicdes de analise deste trabalho de forma conclusiva.



CAPITULO IV

4. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE - SERIE NBR ISO
9000:2000

Neste capitulo, o foco esta no estudo da série NBR ISO 9000:2000, que é
composta pela NBR ISO 9000:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade -
Fundamentos e vocabulario; pela NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de gestido da
qualidade — Requisitos e NBR ISO 9004:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade —
Diretrizes para melhoria de performance (LRQA, 2001, p.6).

Este estudo pretende descrever e compreender a terminologia e os requisitos
principais, bem como a justificativa dos objetivos do Sistema, além de analisar
comparativamente os requisitos da NBR com os pressupostos das organizacées de
aprendizagem e da gestdo do conhecimento, buscando respostas a problematica
empresarial do capitulo I.

A NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos é a
norma que especifica todos os itens necessarios para que a empresa cumpra todas
as etapas para a certificagdo; por esta razdo, diz-se que as empresas s&o
certificadas pela Norma NBR ISO 9001:2000, ja que é nela que s&o determinados os
passos operacionais para o sistema de gestdao da qualidade. As demais Normas
servem de fundamentagéo e apoio complementar.

A forma de estruturagéo do tépico 4.3 - Requisitos NBR ISO 9001:2000 - sera a
seguinte:

1. citagdo ou referéncia ao requisito principal da NBR ISO 9001:2000 de acordo
com publicagdo da ABNT — Associagéo Brasileira de Normas Técnicas, que e o
Férum Nacional de Normalizagéo;

2. interpretacéo do requisito a partir das interpretagdes de organismos certificadores
(certificadoras dos sistemas de gestdo da qualidade) e do SEBRAE/RS; com a
utilizacdo dos fundamentos e vocabulario da NBR 1SO 9000:2000, quando se fizer
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necessario deixar perfeitamente claro o significado dos termos utilizados no contexto
dos sistemas de gestao da qualidade.

As certificadoras que servirao de referencial para embasar as interpretagoes dos
requisitos da norma I1SO 9001:2000 sao:

1. LRQA - LLOYD'S REGISTER QUALITY ASSURANCE - E uma das mais
experientes organizagdes do mundo em certificagdo de sistemas de gestao, como
subsidiaria do Lloyd’'s Register (LR), que tem atuado desde 1760 como a autoridade
mundial lider e independente de classificagao e inspegao de navios e engenharia.
Hoje, a LRQA é um Organismo de Certificacdo reconhecido, uma das empresas
lideres de Certificacado em termos mundiais. O LRQA tem trabalhado com
organizagdes de todos os tamanhos, desde pequenos negdcios a algumas das
companhias multinacionais mais importantes. Atua em 122 paises e “LRQA has
approved thousands of companies around the globe in both manufacturing and
service industries, from food to aerospace and from mechanical to nuclear

engineering”. (www.lrga.com)

2. SGS - SOCIETE GENERALE DE SURVEILLANCE - E a maior companhia de
verificagoes, testes e certificagdes do mundo, atuando desde 1878; esta presente
em mais de 140 paises, com uma rede global composta por 850 escritérios e 340
laboratérios, onde trabalham cerca de 30.000 pessoas para “assegurar a qualidade
de produtos e servicos para nossos clientes e consumidores em todo o mundo,
através de verificagoes, testes e certificacdes independentes, criando valor para os
acionistas, consumidores e para o publico.”(www.sgsdobrasil.com.br/sobre.asp)

A outra referéncia para fundamentar as interpretacées sobre a série NBR 1SO
9000:2000 sera o SEBRAE/RS - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO A MICRO E
PEQUENA EMPRESA/RS, entidade que presta servigos na formacao e capacitagao
de empresarios também nas areas de Qualidade Total e Rumo a ISO.
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4.1 Consideracgoes preliminares

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), que é reconhecida como o
Férum Nacional de Normalizagao, esclarece que as Normas Brasileiras tém seu
conteudo definido sob a responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB) e dos
organismos de Normalizagdo Setorial (ONS), e sdo elaboradas por Comissdes de
Estudo (ABNT/CE), as quais sado formadas por representantes dos setores
envolvidos: produtores, consumidores e neutros (universidades, laboratérios e
outros). Os projetos de Norma Brasileira, elaborados no ambito dos ABNT/CB e
ONS ficam disponiveis para consulta publica entre os associados da ABNT e demais
Interessados (ABNT, NBR ISO 9001).

A ABNT é representante do Brasil na ISO - International Organization for
Standartization e tem por responsabilidade participar das discussdes para a
elaboragcdo das normas da série ISO 9000 no Comité Técnico (TC 176) que
coordena os trabalhos de formulacao de normas internacionais, padrao 1ISO (LRQA,

p.4).

A série NBR ISO 9000:2000 tem origem na versao da série de normas I1SO de
1987 e 1994 e tornou-se necessaria ap0s pesquisas realizadas na comunidade
internacional junto aos usuarios dessas normas a fim de identificar suas
necessidades. O resultado desse trabalho realizado pelo TC 176 € uma abordagem
dos sistemas de gestao da qualidade mais adequada ao que as organizagdes
necessitam para administrar seus negoécios, melhorando significativamente sua
performance nos principais processos da organizagao. A atual versao atende a
diversas necessidades das empresas, tais como: monitoramento da satisfagdo do
cliente, normais mais “amigdveis” aos usuarios (com linguagem mais acessivel),
melhor consisténcia entre as normas que estabelecem requisitos e aquelas que
proporcionam orientagdo, promog¢ao do uso dos principios genéricos da gestao da
qualidade nas organizacdes; mais facil integracdo com outras normas e orientagao
para o processo de trabalho.

A traducao da norma original e internacional é de responsabilidade da ABNT —
Associacao Brasileira de Normas Técnicas - e passa a ter a sigla NBR antes do
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namero como forma de identificar que é a versao brasileira da Norma Internacional
da série 1ISO 9000.

4.2 Objetivos do Sistema de Gestao da Qualidade - NBR ISO 9001:2000

O sistema de Gestao da Qualidade, decorrente da implementagao de praticas de
trabalho ancoradas na NBR 9001:2000, deve ser uma decisao estratégica das
organizagdes, influenciadas por necessidades e objetivos especificos a sua
organizagéo. A norma referida nédo objetiva impor uniformidade na estrutura de
sistemas de gestao da qualidade, nem na documentacao dele resultante; trata de
diretrizes e orientagbes que podem ser aplicadas de acordo com a percepcdo de
cada empresa que busque essa certificacédo (ABNT, NBR ISO 9001: 2000).

Conforme a Norma ISO 9000:2000 (ABNT), item 2.3, uma empresa que opta pela
adogao de um sistema de gestéao da qualidade busca gerar confianga na capacidade
de seus processos e na qualidade de seus produtos, garantindo uma base para a
melhoria continua, que influi no aumento da satisfagao do cliente e das outras partes
interessadas e no sucesso na organizagao.

O enfoque dado pela ISO 9001:2000 objetiva o desenvolvimento, a
implementagéo e a melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da qualidade e
baseia-se na abordagem de processo. Processo significa “qualquer atividade, ou
conjunto de atividades, que usa recursos para transformar insumos (entradas) em
produtos (saidas)’” (ABNT, NBR ISO 9000:2000, p.3). Abordagem de processos
significa identificagcdo sistematica e gestdo dos processos, inter-relacionados e
interativos, empregados na organizagao e, de forma particular, as interagdes entre
tais processos (ABNT, ISO 9000:2000, p.3).

Representa-se o conceito de processo reproduzindo a Figura 6, extraida da NBR
citada (ABNT, 2000, p.4), cujo objetivo é evidenciar a importancia das organizacoes
entenderem o Sistema de Gestdo da Qualidade como um instrumento de melhoria
continua da sua relacdo com o mercado. Nesta figura, fica demonstrada a
importancia que as diversas partes interessadas tém como fornecedoras de insumos
(entradas) para a organizagdo e o quanto todos os processos influenciardo nas
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saidas, ou seja, nos produtos e servigos que serao oferecidos aos clientes e que
terao que estar de acordo com as necessidades e requisitos por eles definidos.

A avaliagdo dos sistemas de gestdo da qualidade é tratada na NBR ISO
9000:2000 (ABNT, 2000, p.5), pela fundamentagao dos processos de avaliagdo do
sistema de gestado da qualidade que orientam para a formulagao de

quatro questbes basicas em relagdo a cada um dos processos que esta
sendo avaliado:

a) O processo esta identificado e apropriadamente definido?

b) As responsabilidades estao atribuidas?

c) Os procedimentos estdo implementados e mantidos?

d) O processo é eficaz em alcangar os resultados requeridos?

As respostas a essas perguntas determinardo o resultado da avaliacdo do
sistema de gestao da qualidade e atestarao o seu grau de eficacia.

Melhoria Continua do Sistema
de Gestao da Qualidade

CLIENTES
CLENTES | T

P GESTAO DE MEDIGAO, | o )\ ol el
9 |i | |RECURsOs PRRAEE | :
- - : MELHORIA -
) : P W
- ; i ©
g i\ M ’ B
= REALIZAGAO DO | 8§
oy ; [PRODUTO —Produtg B
Entrada M s O 8 :

Legenda:
— - Atividades que agregam valor

..................... p Fluxo de informacéo

Figura 6 - Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo
Fonte: ABNT — Norma ISO 9001:2000
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A vantagem da abordagem de processo € a possibilidade de monitoramento
continuo da interagdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como suas relagdes interativas.

Na norma ISO 9001:2000 (ABNT, 2000, p.2) lé-se:

Quando usado em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem
enfatiza a importancia de:

a. entendimento e atendimento dos requisitos;

b. necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
c. obtengao de resultados de desempenho e eficacia de processo;

d. melhoria continua de processos baseada em medi¢cbes objetivas.

A Figura 6 demonstra o conceito dos processos interligados conforme constam
nos requisitos 4 a 8, mostrando o quanto os clientes desempenham um papel
importante na defini¢cdo dos requisitos como entradas do processo. Para monitorar a
satisfacdo dos clientes, deve haver avaliagdo das informagbes advindas de
pesquisas junto a clientela, demonstrando sua percepgéo de como a organizagao
vem atendendo aos seus requisitos (ABNT, NBR 1SO 9001:2000, p.2). Assim, a
nova norma pode ser descrita da seguinte forma (SGS, p.9):

A 1SO 9001:2000 é uma norma consensual, contendo requisitos flexiveis e
de aplicagdo universal, focada na Eficacia do Sistema de Gestdo da
Qualidade da Organizagdo em satisfazer (ou mesmo exceder) Requisitos,
Necessidades, Expectativas e Exigéncias dos clientes e de outras Partes
Interessadas, através da aplicagdo, em toda a Organizagéo, de principios
comprovados de Controle de Gestéao e Melhoria Continua.

A Certificadora SGS (2001, p.9) ressalta que a grande diferenca entre a versao
atual e as anteriores é a percepg'éo de que a qualidade nao é s6 de produtos ou de
servigos e que & preciso erradicar essa visdo ultrapassada, além do que a qualidade
pode estar em “produtos intangiveis”, que podem afetar a percepgao da qualidade,
tais como servigos de apoio, informagdes e softwares utilizados pelas organizagdes
como operagoes diferenciadoras e agregadoras de valor aos seus produtos ou
servicos.
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Ressalta-se que a atual edigdo da NBR 1SO 9001:2000 esta desenvolvida de
forma a ser utilizada por qualquer tipo de empresa, bem como foi estruturada em
sintonia com a NBR ISO 9004:2000, de sorte que s&o consideradas “como um par
coerente” (ABNT, 1SO 9001:2000, p.3). A norma ISO 9004 estabelece orientagdes
para um sistema de gestdo da qualidade, com objetivos mais amplos do que a NBR
ISO 9001, para aquelas organizagbes que desejam “ir além dos requisitos
estabelecidos na NBR ISO 9001, buscando melhoria continua de desempenho”
(ABNT, 1SO 9001:2000, p.3). Neste trabalho, a NBR [ISO 9004:2000 esta
considerada como uma ferramenta complementar para auxiliar a empresa a compor
seu sistema de gestao da qualidade.

Outro aspecto importante dos objetivos da NBR ISO 9001:2000 esta na
compatibilidade com outros sistemas de gestdo, como é o caso da NBR ISO
14001:1996 e a possibilidade que deixa de que as organizagbes possam alinhar
seus sistemas de gestéo existentes para criar um sistema de gestdo da qualidade
que cumpre 0s requisitos da 1ISO 9001:2000 (ABNT, ISO 9001:2000, p.4)

4.3 Analise e Interpretagao dos Requisitos NBR ISO 9001:2000

A forma de estruturagdo deste tdpico serd a seguinte: citagdo ou referéncia ao
requisito principa] da NBR I1SO 9001:2000 de acordo com publicagdo da ABNT, que
@ o Forum Nacional de Normalizagdo; e, quando necessaria, interpretagdo do
requisito a partir das interpreta¢gdes de Organismos Certificadores (certificadoras
internacionais dos sistemas de gestdao da qualidade) e do SEBRAE/RS; com a
utilizacdo dos fundamentos e vocabulario da NBR ISO 9000:2000, caso seja
importante deixar perfeitamente claro o significado dos termos utilizados no contexto
dos sistemas de gestao da qualidade.

A NBR ISO 9001:2000 inicia explicitando o objetivo e generalidades sobre a
Norma, que se referem  utilizacdo do seu contetido para que as empresas possam
demonstrar sua capacidade no fornecimento de produtos e servicos, de forma
consistente, no intuito de aumentar a satisfagdo do cliente com a utilizagao efetiva
do sistema de gestdo da qualidade resultante da aplicagao dos requisitos da Norma.
A seguir, refere-se a aplicagdo da Norma esclarecendo que todos os requisitos sdo
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genéricos, e a sua utilizagdo podera ser feita por todas as organizagbes, sem
considerar tipo, tamanho e produto oferecido.

No Requisito 2 - Referencia Normativa - esta definida a NBR 1SO 9000:2000
como fonte de informagdes, as quais serao referéncia no texto da NBR ISO 9001, de
forma que, para 0s seus propositos, serdo aplicados os termos e definigoes
apresentados na NBR ISO 9000. No Requisito 3 - Termos e Definicbes - é definida
organizagcao como a unidade para a qual a norma se aplica, e fornecedor como o
provedor de insumos e servigos para a organizagao, além de explicitar que, “onde
aparecer o termo ‘produto’, este também pode significar ‘servigo’ ” (ABNT, NBR 1SO
9001:2000, p.3). |

Reproduz-se o diagrama — Figura 7 - apresentado no requisito 3, como forma de
demonstrar a interpretacdo da NBR para a relagcido das partes interessadas no
sistema de gestao da qualidade, denominada cadeia de fornecimento:

Fornecedor > organizagao => cliente

Figura 7 - Termos para descrever a cadeia de fornecimento
Fonte: NBR I1SO 9001:2000

A partir do Requisito 4, a Norma apresenta os aspectos a serem respeitados
fielmente peias organizagdes que pretendem criar sistemas de gestao da qualidade
e implementa-los como forma de assegurar a manutencgéo e o incremento de seus
negécios. Este requisito do Sistema de Gestao da Qualidade se desdobra em: 4.1
Requisitos Gerais; 4.2 Requisitos de documentacdo. O requisito 4 (4.1), é

‘A

considerado a “ancora” da Norma (SGS, 2001, p.21), pois determina que a
organizagao devera “estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de
gestao da qualidade e melhorar continuamente a sua eficacia de acordo com os
requisitos desta Norma” (ABNT, NBR ISO 9001:2000, p.4). ‘Quanto ao aspecto da
documentagdo (4.2), a Norma define que esta devera conter documentos que
expressem a politica da qualidade e os seus objetivos, manual da qualidade,
documentagcdo dos procedimentos requeridos pela Norma, demais documentos
necessarios & organizagao para assegurar que o planejamento, as operacdes e o

controle dos processos serdo eficazes, além dos registros requeridos pela Norma,
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conforme sub-requisito 4.2.4 — controle de registros da qualidade. Na Nota 1, do
requisito 4.2, aparece o seguinte esclarecimento: “onde o termo ‘procedimento
documentado’ aparecer nesta Norma, significa que o procedimento é estabelecido,
documentado, implementado e mantido” (NBR ISO 9001:2000, p.4). O sub-requisito
4.2.2 define regras para o manual da qualidade, e 0 4.2.3 estipula formas de controle
de documentacdo. A SGS (2001, p.23) salienta que:

Ao estabelecer a documentagéo do sistema, a Organizagao deve assegurar
que esta tem uma extensdo adequada a dimensao e tipo de atividades,
complexidade e interagéo dos processos, e que a competéncia das pessoas
da organizagado estd adequadamente estruturada e controlada de forma a
cumprir todos os requisitos da Norma, e satisfazer as necessidades
operacionais da organizag&o.

O conjunto, do Requisito 4 - Sistema de gestdo da qualidade -, apresentado
demonstra que “mais énfase é dada a necessidade de melhoria continuada”; e
“deixa agora bem claro os passos necessarios (letras a até f), para implementar um
sistema de gestdo da qualidade” (LRQA, 2001, p.14). Com a introducdo da
abordagem de processo e do gerenciamento dos processos e dados, a Norma exige
uma maior agao empresarial para a gestao do sistema da qualidade. O Requisito 4.1
recomenda que:

a organizagao deve:

a) identificar os processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade e sua aplicagdo por toda a organizagao (ver 1.2);

b) determinar a seqiiéncia e interagao desses processo;

c) determinar critérios e métodos necessarios para assegurar que a
operagao e o controle desses processos sejam eficazes;

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informagbes necessarias
para apoiar a operagao e 0 monitoramento desses processos;

e) monitorar, rr)edir e analisar esses processos; e

fy  implementar agbes necessarias para atingir os resultados planejados e
a melhoria continua desses processos.

O requisito 5 - Responsabilidade da dire¢gdo - é subdividido em 5.1 -
comprometimento da dire¢ao; 5.2 - foco no cliente; 5.3 - politica da qualidade; 5.4 -
planejamento; 5.5 - responsabilidade, autoridade e comunicagido; e 5.6 - analise
critica pela diregdo, tornando evidente que o compromisso dos donos da empresa
deve ser demonstrado de maneira inequivoca. A Norma exige que o0
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" comprometimento da direcdo (5.1) deva ser evidenciado mediante (ABNT, 2001,
NBR SO 9001:2000, p.5):

e) a comunicagdo a organizacgdo da importancia em atender aos requisitos
dos clientes como também aos requisitos regulamentares e estatutarios;

f) ainstituicdo da politica da qualidade;

g) agarantia de que os objetivbs da qualidade sao instituidos;
h) a condugéo de analises criticas pela administragao, e;

i) a garantia da disponibilidade de recursos.

O requisito de foco no cliente (5.2) “define um requisito nobre e fundamental do
Sistema de Gestdo da Qualidade” (SGS, 2001, p.25), evidenciando que se torna
necessario identificar as necessidades de mercado e que a organizagado considere
requisitos além daqueles declarados pelo cliente. A organizagdo devera avaliar
continuamente os processos usados, dentro de suas operagbes, para identificar
necessidades e expectativas dos clientes; tais atividades devem ser definidas,
formalizadas ou ampliadas, conforme a necessidade percebida. Os demais sub-
requisitos (de 5.3 a 5.6) explicitam e reforgam as necessidades de comprometimento
da direcao, com a garantia de uma diretriz fundamental dada pela politica da
qualidade e de que todas as percepgoes e decisdes da alta direcéo seréo

- comunicadas a todos na organizagao, clarificando objetivos, responsabilidades e a
autoridade necessaria para o cumprirhento dos requisitos da Norma.

E significativo o requisito 6 - Gestao de Recursos - com suas subdivisdes: 6.1 -
provisao de recursos; 6.2 - recursos humanos; 6.3 - infra-estrutura e 6.4 - ambiente
de trabalho, porque insere a exigéncia de que os recursos devem ser providos a
tempo pela organizagdo. Quanto a importancia para o sistema de gestdo da
qualidade, ressalta-se o sub-requisito 6.2.1, que delibera “o pessoal que executa
atividades que afetam a qualidade do produto deve ser competente, com base em
educacao, treinamento, habilidades e experiéncia apropriados” (ABNT, [SO
9001:2000, p. 6,7); para isto a empresa deve (6.2.2):

a) determinar as competéncias necessérias para o pessoal que executa
trabalhos que afetam a qualidade do produto;

b) fornecer treinamento ou tomar outras ag¢des para satisfazer essas
necessidades de competéncia;

¢) avaliar a eficacia dessas agdes tomadas;
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d) assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto & pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para a
consecu¢ao dos objetivos da qualidade, e

e) manter registros apropriados da educagio, treinamento, habilidades e
experiéncia.

Os sub-requisitos 6.3 e 6.4 sdo relevantes na medida em que “definem mais
especificamente a necessidade de a organizacdo fornecer "ferramentas” e o
“ambiente” adequado para atingir a qualidade. Os recursos devem ser suficientes
para permitir a melhoria continua e atingir a satisfagéo do cliente”. (SGS, 2001, p.30)

No que tange ao requisito 7 - Planejamento de produto — subdividido em 7.1 -
planejamento da realizac&o do produto; 7.2 - processos relacionados a clientes; 7.3 -
projeto e desenvolvimento; 7.4 - aquisi¢do; 7.5 - produgéo e fornecimento de servigo
e 7.6 - controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento — regulamenta de forma
a permitir avaliar a adequagéo de atividades de planejamento em relagéo a todas as
fases da realizagéo do produto. Conforme a SGS (2001, p.32) “um planejamento de
realizagéao do produto eficaz € um elemento fundamental para um sistema de gestdo
da qualidade”. A NBR ISO 9001 amplia a gestéo das relagdes com o cliente (7.2),
de forma que estipula que “a organizagdo deve determinar os requisitos
especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para atividades de
pos-entrega”(ABNT, 1ISO 9001:2000, p.7). As administragdes das empresas devem
avaliar os processos de suas organizagdes para assegurar que qualquer projeto
e/ou atividades de desenvolvimento estdo apropriadamente identificadas,
adequadamente definidas, e que elas atendem a todas as exigéncias do requisito
7.3.; € preciso, ainda, assegurar que 0s processds sejam eficazes e que as pessoas
responsaveis por projetos e atividades de desenvolvimento estejam conscientizadas
de suas responsabilidades, além da definicdo de como .as atividades serdo
identificadas, planejadas e implementadas e como elas fazem interfface com o
restante do sistema de gestdo da qualidade. Quanto aos requisitos 7.4 a 7.6,
depreende-se a sua importancia pelo papel que representa a aquisi¢do de insumos
e servigos que venham a impactar a realizagao do produto, de acordo com o sistema
de gestdo da qualidade, determinando medigdes e monitoramentos que permitam
assegurar e evidenciar a conformidade do produto com os requisitos de produto.
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O requisito 8 - Medic&o, andlise e melhoria - subdividido em 8.1- generalidades;
8.2 - medigao e monitoramento; 8.3 - controle de produto nao-conforme; 8.4 - andlise
de dados e 8.5 - melhorias - estipula que a organizag&o deve planejar e implementar
processos eficazes de monitoramento, medigdo, analise e melhoria de forma a poder
evidenciar a conformidade do produto, a conformidade do sistema de gestdo da
qualidade e, com isso, melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da
qualidade.  Segundo interpretagéo da Lloyd’s (LRQA, 2001, p.36), a organizacao
tera que identificar os seus processos-chave, bem como as caracteristicas do
produto que precisam ser medidas/monitoradas e definir que método usara. A SGS
(2001, p.38) ressalta que este requisito podera se constituir num desafio para as
organizagoes e sugere que as empresas analisem “o possivel uso de algumas
ferramentas de monitoramento e medi¢do e metodologias adotadas na NBR SO
9004:2000 (ex: auto-avaliacdo e analise de custo), particularmente para atender aos
requisitos de satisfagdo do cliente e medi¢gao e monitoramento das subclausulas de
processos”. |

O sub-requisito 8.4 - Andlise de dados - lida com a necessidade de que as
empresas analisem as informagdes decorrentes da medi¢do e do monitoramento;
esta € a fungdo gerencial porque a Norma exige que “a organizagdo deve
determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a adequagéo e
eficacia do sistema de gestao da qualidade e para avaliar onde melhorias continuas
da eficacia do sistema de gestdo da qualidade podem ser realizadas” (ABNT, 2001,
ISO 9001:2000, p.11). O sub-requisito 8.5 - Melhorias (ABNT, 2001, ISO 9001:2000,
p.12), que dispde sobre a melhoria continua, define que: '

a organizagdo deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de
gestao da qualidade por meio do usa da politica da qualidade, objetivos da

~ qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, agbes corretivas e
preventivas e andlise critica pela administragao.

A SGS (2001, p.40) alerta que este sub-requisito ndo requer andlise de melhoria
ao nivel de base, tais como controle de processos no local de trabalho; em vez
disso, o importante passa a ser o “panorama global’. Este tipo de andlise s6 pode
ser efetivado por pessoas com acesso a dados e informagdes de todas as areas
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relevantes da organizacdo. Essa andlise de dados deve ser uma atividade continua
para que seja possivel responder em tempo habil as tendéncias identificadas.

4.4 Analise comparativa dos requisitos da NBR com os pressupostos da
aprendizagem organizacional

Como ponto de partida dessa secdo, retoma-se o conceito de organizacdo de
aprendizagem: - associagdo ou instituigdo com objetivos definidos; sistemas
complexos de instalagdes, equipamentos e pessoas, cuja diversidade técnica e
social interage com forgcas ambientais - externas e internas, numa iteragédo
necessaria ao cumprimento da sua missao, a permanéncia no mercado, a
capacidade de aprender, de produzir conhecimento e a de se recriar por meio dos
processos de aprendizagem. |

Percebe-se o vinculo com a Norma ISO quando esta tem como objetivo o
desenvolvimento, a implementagcdo e a melhoria da eficacia de um sistema de
gestao da qualidade, baseando-se na abordagem de processo, conforme
demonstrado na Figura 6 deste capitulo. Ha relagao principal, quando se entende
gue o conceito de processo se assemelha ao de organizagdes de aprendizagem,
pois € um ciclo continuo de entradas que sao transformadas em saidas — tais
entradas advém do ambiente externo, transformam-se internamente e geram saidas
que retornam ao ambiente externo ou mercado.

Quanto ao modelo de Senge, as cinco disciplinas necessarias para a consecugao
de organizagdes de aprendizagem podem ser relacionadas com a NBR ISO
9001:2000, e, complementarmente, com a NBR ISO 9000:2000 e a NBR ISO
9004:2000, nos seguintes aspectos:

1. Disciplina Dominio Pessoal — Retoma-se o conceito de que se trata de
adquirir maestria pessoal. Exige aprender a expandir a capacidade pessoal, para
obter os resultados desejados e criar um processo de gestao que favoregca um clima
organizacional estimulante e desafiador, garantindo a todos os integrantes da
organizagdo desenvolverem-se visando as metas e aos resultados pretendidos
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(Sengé,' 2000, p.168,169). Evidencia-se a busca dessa disciplina pelo uso dos
requisitos 4, 5 e 6, ressaltando-se as abordagens analisadas a seguir:

a. a exigéncia de documentagdo — requisito 4, exige a comprovacdo da
necessidade de que a organizagdo assegure a integridade e interagdo dos
processos, bem como que demonstre a estruturacdo das competéncias das
pessoas;

b. o requisito 5 — Responsabilidade da direcdo e o requisito 6 — Gestdo dos
recursos demonstram que a Norma busca a garantia de que todos os integrantes
da organizagao possam desenvolver suas habilidades e competéncias, o que
podera leva-los a maestria pessoal e a organizagdo a atingir padrdoes de
gualidade assegurada.

2. Disciplina Modelos mentais — Origina-se das crengas individuais, dos modelos
paradigmaticos de agdo e das “imagens internas profundamente arraigadas sobre o
funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas bem conhecidas de
pensar e agir’ (Senge, 1990, p.201).

Dentro do contexto de organizagdes de aprendizagem é imprescindivel que haja
“a disciplina do dominio dos modelos mentais — trazer a tona, testar e aperfeicoar
nossas imagens internas sobre o funcionamento do mundo” (Senge,1990, p.201). A
NBR ISO 9001:2000, mais especificamente e as demais ISO 9000 e 9004,
representam um conjunto de modelos mentais estruturados sob o prisma da
qualificagdo das empresas e da melhoria continua; sendo que este conjunto‘ de
pressupostos ird provocar a ruptura dos modelos mentais vigentes nas empresas e
as levara a construgao de um novo constructo comportamental — a garantia de suas
acOes para a criagcao e manutengao do sistema de gestao da qualidade.

3. Disciplina Visao Compartilhada - Nao € somente uma idéia, € um sentimento,
uma forca, uma crenga que seja capaz de estimular e construir um senso de
comprometimento entre as pessoas, através de imagens e visdes compartilhadas do
futuro que se quer criar e das atitudes e praticas norteadoras escolhidas como
estratégias para alcancgar o objetivo (Senge, 2000, p.233,234). Entende-se que esta
disciplina esta contida no requisito 5 — responsabilidade da dire¢cao quando a Norma
exige que o comprometimento da direcao deva ser evidenciado mediante:
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a) a comunicacdo a organizagdo da importdncia em atender aos
requisitos dos clientes como também aos requisitos regulamentares e
estatutarios;

b) ainstituigdo da politica da qualidade;
c) a garantia de que os objetivos da qualidade séo instituidos;
d) acondugdo de analises criticas pela administragcao; e

e) a garantia da disponibilidade de recursos.
(ABNT, 2001,NBR 1SO 9001:2000, p.6)

A forca da politica da qualidade, aliada aos objetivos da qualidade, representa a
visdo da diregao e é preciso divulga-los a todos os funcionarios, como forma de criar
um compartiihamento da sua visdo e buscar o comprometimento de todos os
envolvidos no processo do sistema de gestdao da qualidade. Além disso, a
necessidade de comunicar a todos, na organiza¢do, a importancia dos requisitos do
cliente e da necessidade de manter foco direcionado a satisfacdo das suas
necessidades, torna este requisito o simbolo das intengbes da dire¢éo e reforca a
idéia de visdo de futuro, de horizonte estratégico, o qual podera servir de alavanca
para o comprometimento de todos na organizagao.

4. Disciplina Aprendizagem em Equipe - Senge (2000, p.263) assim se expressa:

Sejam elas equipes gerenciais, equipes de desenvolvimento de produtos ou
forgas-tarefa multifuncionais — equipes "pessoas que precisam umas das
outras para agir’, nas palavras de Arie de Geus, ex-vice-presidente de
Planejamento em Grupo da Royal Dutch/Shell, estao se tornando a principal
unidade de aprendizado nas organizagoes.

Uma relagao importante ocorre quando se percebe que o requisito 3 evidencia a
necessidade de coesao de objetivos entre a organizagao e seus fornecedores para o
atendimento ao cliente. Surge, assim, a idéia de equipe inter-organizacional,
ocasionando a possibilidade de trocas multi e plurid'isciplinares, 0 que, sem duvida,
favorecera aos objetivos da organizagao de aprendizagem.

A percepgao de correlagdo com a NBR ISO é clara quando se analisa o requisito
6 — Gestao dos Recursos - e identifica-se a preocupagéo existente em capacitar o
corpo funcional da empresa e de assegurar que 0 seu pessoal esteja consciente da
- importancia de suas atividades e de como as agdes individuais contribuirdo para a
garantia da qualidade total da empresa — considerada aqui como equipe, ou seja,
um conjunto de pessoas que agem a partir das agdes de outras pessoas, agdes que
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se complementam umas as outras. O vinculo principal da norma ISO 9001:2000
com 0s pressupostos das organizagdes de aprendizagem, esta no contetdo do sub-
requisito 6.2, cuja deliberagao prevé que “o pessoal que executa atividades que
afetam a qualidade do produto deve ser competente com base em educacgao,
treinamento, habilidades e experiéncia apropriada”. Dada a importancia deste tdpico
para 0s objetivos desta dissertacdo, repete-se o que a NBR ISO 9001:2000
determina que a empresa deva fazer (ABNT, ISO 9001:2000. p.8):

a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa
trabalhos que afetam a qualidade do produto;

b) fornecer treinamento ou tomar outras agbes para satisfazer essas
necessidades de competéncia;

¢) avaliar a eficacia dessas agdes tomadas;

d) assegurar que o seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para a
consecugao dos objetivos da qualidade, e

e) manter registros apropriados da educagao, treinamento, habilidades e
experiencia.

Cada um dos itens acima transcritos evidencia a extrema importancia que a
sistematica de gestdo da qualidade preconizada pela NBR 9001 da aos processos
de aprendizagem organizacional, o que, consequentemente, favorecera e tornara
essa pratica um alavancador das agdes efetivas das empresas em desenvolver os
pressupostos da learrning organization.

Correlaciona-se, ainda, aprendizagem em equipe com o requisito 8 — Medicao,
analise e melhoria como um mecanismo definido pela Norma 9001 para garantir o
aperfeicoamento dos processos do sistema de gestdao da qualidade. A idéia de
melhoria continua esta relacionada de forma direta com o de aprendizagem, pois
envolve incluir novos dados na andlise dos processos ja realizados para avalia-los
novamente e buscar novas formas de torna-los mais eficientes e eficazes.

5. Disciplina Pensamento sistémico - Senge e outros (1995, p.6) considera o
pensamento sistémico a quinta disciplina; que é:

um modo de apreciar, e uma linguagem para descrever e entender, as
forcas e inter-relagées que moldam o comportamento de sistemas. Essa
disciplina ajuda-nos a entender como mudar sistemas de modo mais eficaz,
e agir em melhor sintonia com os processos maiores do mundo natural e
econdmico.
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Entende-se que o pensamento sistémico esta contido em todo o conjunto da NBR
ISO 9001:2000, sendo complementado pelas normas 9000 e 9004, como
mecanismos para garantir uma abordagem integrada de todas as agdes da empresa
para a criagdo, manutengdo e evolugdo do sistema de gestdo da qualidade. A
abordagem de processo — fundamento basico da Norma - evidencia que existe a
intengao clara de manter as inter-relagées e as forgas que atuam em um sistema,
integrando-as de forma a que cada requisito esteja correlacionado com os demais e
de que estara assegurada a interagao dos processos.

Na Figura 8 — Paralelo dos Pressupostos das Organizagdes de Aprendizagem e
Principios e Requisitos da NBR ISO 9001:2000 -, demonstra-se de forma
simplificada as correlagdes acima descritas. Faz-se referéncia na Figura 8 apenas a
NBR 1SO 9001:2000, porque esta é a mais especifica em termos de construgéo do
sistema de gestéao da qualidade, sendo complementada pelos contelidos das NBR's
9000 e 9004, ja comentadas.

PRESSUPOSTOS DAS ORGANIZAGCOES DE |PRINCIiPIOS E REQUISITOS DA

APRENDIZAGEM (Senge, 2000) NBR ISO 9001:2000

Conceito de organiza¢des de aprendizagem Figura 6 e Requisitos 3,4 e 8

12, disciplina — Dominio Pessoal Requisito 4,5 e 6

2%, disciplina — Modelos Mentais NBR [SO 9001:2000

3% disciplina — Visdo compartilhada Requisito 5

42, disciplina — Aprendizagem em equipe Requisito 3,6 e 8

52, disciplina — Pensamento sistémico NBR ISO 9001:2000

Figura 8 — Paralelo dos Pressupostos das Organizagdes de Aprendizagem (Senge, 2000)
e Principios e Requisitos da NBR 1SO 9001:2000

Apos a comparagdo com o modelo das cinco disciplinas de Senge, tem-se claro
que as pequenas e médias empresas brasileiras poderdao ser instrumentalizadas
pelos requisitos da ISO 9001:2000, como forma de principiar a caminhada como
organizagdes de aprendizagem.
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O modelo das cinco disciplinas propicia canais de didlogo, interagéo, valorizagédo
das pessoas, além de provocar o questionamento e as mudangas de mentalidade e
de comportamento organizacional. Pela comparagdo desse pressupostos teéricos
com os requisitos da NBR ISO 9001, percebe-se que esses requisitos propdem o
mesmo enfoque que o modelo das cinco disciplinas preconiza para as organiza¢oes
.de aprendizagem. Entretanto, como forma de melhor estruturar as percepcoes
norteadoras desta dissertagao, pretende-se, no capitulo V, descrever a pesquisa
das realidades empresariais ja certificadas pela NBR 1SO 9001:2000, comparando-
as com outras ainda sem este diferencial, para que se confirmem as conclusées ora
apresentadas.

4.5 Analise comparativa dos requisitos da NBR com os pressupostos da
gestao do conhecimento ' -~

A andlise comparativa a ser realizada nesta secao esta centrada no conceito de
conhecimento de Davenport e Prusak (1998, p.6), aqui transcrito novamente:

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Pelo depreendido do estudo realizado da série NBR ISO 9000:2000, o conceito
de conhecimento acima citado esta implicito em toda a sistematica do sistema de
gestao de qualidade, o qual é regulamentado pela NBR I1SO 9001:2000 e,
complementado pelas NBR 9000 e 9004. |

Identifica-se que a Norma ISO 9000 apresenta termos e de'finigc")es, gerando
assim um alinhamento teérico entre as empresas interessadas em criar um sistema
de gestdo da qualidade que resulte do entendimento desses conceitos com os
requisitos da NBR [SO 9001:2000. Tal aspecto revela que essas NBR's
proporcionam um aporte de novos dados e informacgdes a empresé, 0S quais se
converterao em conhecimento, gerador de habilidades e competéncias. Além disso,
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a empresa passara a identificar em documentos e sistematicas internas novas
percepgdes a partir dos conceitos explicitados pela Norma, e este fato sera o
deflagrador de inUmeras situagdes de aprendizagem e acumulo de conhecimento
nas empresas. '

Esta andlise estara tendo como eixo norteador todas as etapas do processo de
gestao do conhecimento organizacional, conforme o modelo desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1997) com o modelo das 7 dimensfes da pratica gerencial na
gestao do conhecimento (Terra, 2001, p. 83-5). Entende-se que agregara valor a
essa analise, se for realizada uma combinagdo com o0s pressupostos da
aprendizagem organizacional, como fonte estimuladora do conhecimento nas
organizagdes. Este é o objetivo da Figura 9 - Correlagdo entre dimensdes da pratica
gerencial com a NBR ISO 9001:2000 e oé pressupostos da aprendizagem
organizacional (Senge) e da gestao do conhecimento (Nonaka e Takeuchi).

O conhecimento tacito, definido no item 3.2.2.1, que € inerente a todo individuo,
estara presente nas organizagdes e recebera influéncia dos requisitos da NBR 9001,
pois tera que ser identificado e explicitado em procedimentos, instru¢des de trabalho
e manuais da qualidade, conforme as regras do requisito 4.2 — regras gerais de
documentagdo da NBR, quando estrutura as formas de documentagdo para
evidenciar qu'e o sistema de qualidade implantado esta sendo eficaz. Este
conhecimento sera substituido por conhecimento explicito, caracterizado no item
3.2.2.2, através da socializagdo do conhecimento tacito e da sua conversdao em
procedimentos e, novamente, se tornara tacito a medida que os novos
conhecimentos forem sendo internalizados e automatizados nas agdes individuais.
Esta relagdo entre o conhecimento tacito e explicito, provocada pela NBR 1SO
9001:2000, é a complementaridade a que se referem Nonaka e Takeuchi (1997, p.

67).

Quanto ao conceito de gestdao do conhecimento, entende-se que a NBR I1SO
9001:2000 tem como objetivo central a criagdo e implementacao de um sistema de
gestao da qualidade, que fornece meios para a gestdo do conhecimento
organizacional, pois estipula regras de documentagdo e registros das agdes
empresariais (requisito 4.2), além do requisito 4.1 que determina que a organizagao
devera “instituir, documentar, implementar, manter e melhorar continuamente a
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eficacia de um sistema de gestao da qualidade de acordo com os requisitos desta
Norma” (ABNT, NBR ISO 9001:2000, p.5).

Terra (2001, p. 83/85) relaciona séte dimensdes da pratica gerencial a gestao
do conhecimento empresarial, as quais estdo regulamentadas na NBR |SO
9001:2000, por seus requisitos fundamentais. Considera-se apenas a correlagido
com a NBR 900,1 pofque esta é a que define a forma pratica de instituir o sistema de
gestao da qualidade e porque seus requisitos tém sustentacdo nas Normas 9000 e
9004.

A andlise comparativa, demonstrada na Figura 9, busca evidenciar que a série
NBR 1SO 9000:2000 aborda de forma consistente as necessidades de gestao do
conhecimento empresarial, bem como as disciplinas geradoras das organizagbes de
aprendizagem. A NBR I1SO 9000:2000, (ABNT, p.3), no item 2.3 - Abordagem de
sistemas de gestao de qualidade - esclarece que

uma abordagem para desenvolver e implementar um sistema de gestédo da
qualidade consiste em varias etapas, apresentadas a seguir:

a) determinagdo das necessidades e expectativas dos clientes e das
outras partes interessadas; '

b) estabelecimento da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade
da organizagéo;

c) determinagdo dos processos e responsabilidades necessarios para
atingir os objetivos da qualidade;

d) determinagido e fornecimento dos recursos necessarios para atingir os
objetivos da qualidade;

e) estabelecimento de métodos para medir a eficacia e a eficiéncia de
cada processo;

f) aplicagdo dessas medidas para determinar a eficacia e a eficiéncia de
cada processo;

g) determinacdo dos meios para prevenir nao-conformidades e eliminar
© suas causas;

h) estabelecimento e aplicagéo de um processo para melhoria continua do
sistema de gestédo da qualidade.
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DIMENSOES DA PRATICA NBR ISSO | Aprendizagem Gestao do
GERENCIAL 9001:2000 | Organizacional conhecimento
(Terra, 2001) (Senge) (Nonaka e Takeuchi)
1. O papel da alta administragdo,| Reqg.5e Visédo Socializagao
revelando quais conhecimentos| req. 6.2 “@” | Compartilhada e Externalizagao
devem ser aprendidos pelos Pensamento Construgdo do Campo
funcionarios, além da definicdo de Sistémico Didlogo, Intengéo,
estratégias e desafios motivadores; Flutuagdo e Caos
Criativo
2. Uma cultura organizacional| Todosos | Aprendizagem em | Espiral de conversido do
voltada a inovagao e ao aprendizado | requisitos, Equipe conhecimento de forma
continuo, comprometendo-se com| com énfase | Dominio Pessoal | sistematica, respeitando
resultados de longo prazo e com a no 8 a dindmica do processo
maximizagao de recursos e os fatores
operacionais; condicionantes.
3. Renovagdo das estruturas| Regs. 5.3a | Modelos Mentais | Espiral de conversao do
hierarquico-burocraticas de forma a| 5.6 e Regs. | Dominio Pessoal | conhecimento de forma
desenvolver o trabalho de equipes| 6.2“a“ a | Aprendizagem em | sistematica, respeitando
multifuncionais, com autonomia para “e” Equipe a dinamica do processo
superar limites a inovagdo e aos Pensamento e os fatores
novos conhecimentos; Sistémico condicionantes.
4. Melhores praticas de politicas de | Regs. 6 com Pensamento Espiral de conversao do
administragdo de recursos humanos| énfase no Sistémico e conhecimento de forma
para atrair e manter talentos e|6.2“a” a “€”| Aprendizagem em | sistematica, respeitando
competéncias, criando sistemas de equipe a dinamica do processo
remuneragao adequados; e os fatores
\ condicionantes.
5. O avango das tecnologias de Sem Viséo Espiral de conversao do
informagao que afetam os processos | correlagao compartilhada conhecimento de forma
de geragao, difusao e direta, Pensamento sistematica, respeitando
armazenamento de conhecimento| emboraa Sistémico a dindmica do processo
nas empresas equilibrado com as| documenta¢ | Dominio Pessoal e os fatores
necessidades de interagdo com as a0 use Modelos Mentais condicionantes.
pessoas; tecnologia | Aprendizagem em
da Equipe
informagao.
6. Garantia da mensuragdo de| Req.8e Pensamento Externalizagéo
resultados com uso de indicadores suas Sistémico Combinagao
para as dreas significativas e em| subdivisbes | Modelos Mentais | Redundancia Variedade
uma politica de divulgagao interna Visao Associagéo do
dessas informacoes; Compartilhada conhecimento Explicito
7. A necessidade crescente de Req. 3 Modelos Mentais | Espiral de converséo do
engajamento em processos de| e Req.5.2 Pensamento conhecimento de forma
aprendizado com o ambiente onde Sistémico Dominio | sistematica, respeitando
interagem as empresas, fazendo Pessoal a dindmica do processo
aliangas com outras empresas e no e os fatores
relacionamento com clientes. condicionantes.

Figura 9 - Correlagao entre dimensdes da pratica gerencial (Terra) com a NBR ISO 9001:2000
e os pressupostos da aprendizagem organizacional (Senge) e da gestao do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

A partir dos relacionamentos tedricos estabelecidos, pode-se entender que a
familia NBR SO 9000:2000 tem pressupostos coerentes com o0s modelos
apresentados nos capitulos 2 e 3, principalmente quando se observa que a NBR ISO
9004:2000 estabelece diretrizes para a melhoria do desempenho das organizagdes
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e para a auto-avaliagao das empresas. Esta sistematica proposta pelo conjunto das
Normas permite um crescimento monitorado e conseqliientemente é uma medida da
eficacia e eficiéncia dos processos organizacionais e da maturidade dos sistemas de
geétéo da qualidade (ABNT, ISO 9004, p. 41).

4.6 Consideracdes Gerais

Neste ponto, retoma-se o conceito de orgahizagées: associagao ou instituicao
com objetivos definidos, sistema complexo de instalagdes, equipamentos e pessoas,
formando uma diversidade técnica e social, que interage com forgas ambientais,
externas e internas, numajf‘feragéo necessaria ao cumprimento da sua misséo e a
permanéncia no mercado.

Essa retomada visa correlacionar a importéncia da analise das organizagoes pela
6tica de organismos vivos, sistémicos e holisticos como o conceito pretende que as
organizagdes sejam vistas, interpretadas e compreendidas. Apos a andlise efetuada
dos documentos da familia NBR ISO 9000:2000, foi possivel constatar o alto grau
de abrangéncia sistémica defendido pela filosofia de Gestdo dos Sistemas de
Qualidade decorrentes dessa metodologia.

A fundamentacdo sistémica é direcionada ao todo organizacional pode ser
percebida nos Principios de Gestéo da Qualidade descritos na NBR ISO 9000:2000
- (ABNT, 2000, p.2) como referenciais para que a administragdo estratégica das
organizagOes possa conduzi-las a melhoria continua do seu desempenho. Esses
principios de gestao da qualidade, a seguir relacionados, “formam a base para as
normas de sistemas de gestao da qualidade na familia NBR ISO 9000 (ABNT, 2000,

p.2):
1. foco no Cliente — é preciso entender, atender e superar suas expectativas
pois é dele que depende o sucesso das organizagdes;

2. lideranca — transcreve-se da NBR ISO 9000 (ABNT, p.2):

lideres estabelecem unidade de propésito e o rumo da organizagdo.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as
pessoas possam estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os
objetivos da organizagao;
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3. envolvimento das pessoas — consideradas a esséncia da organizagao,
independente dos niveis onde atuem, é pelo seu total envolvimento que
dedicam suas habilidades para o beneficio da organizagao;

4. abordagem de processo — gerenciar atividades e recursos como processo
para obter resultados de forma mais eficiente;

5. abordagem sistémica para a gestdo - “identificar, entender e gerenciar
processos inter-relacionados como um sistema” € o0 que preconiza este
principio para a garantia de eficiéncia e eficacia da organizagao;

6. melhoria continua — objetivo permanente para o desenvolvimento global da
organizagao;

7. abordagem factual para tomada de decisdo — andlise de dados e
informagdes como base para decisdes eficazes;

8. beneficios mutuos nas relagbes com os fornecedores — ressalta a
. interdependéncia das relagbes entre fornecedores e organizacao,
evidenciando a relagdo de beneficios matuos como agregadora de valor.

Pela correlagéo tedrica, identifica-se a excelente contribuicdo desse conjunto de
fundamentos, requisitos e diretrizes no sentido de promover uma capacidade de
gestao integrada, interdependente e, consequentemente, que atenda aos postulados
da concepgéo sistémica, derivada do conceito de sistemas que Bertalanfy (1977, p.
84) define como: “complexo de elementos em interacéao”, ou ainda, por Churchman
(1972, p.27), “conjunto de componentes que atuam juntos na execucao do objetivo
global do todo”. Entende-se, também, que essa filosofia norteadora das agtes
empresariais incorpora o paradigma holistico que considera “cada elemento de um
campo como um evento que reflete e contém todas as dimensdes do campo (cf. a
metafora do hologramé). E uma visdo em que o todo e cada uma de suas sinergias
estao ligados, em interagdes constantes e parado;ais”. Centra-se a abordagem
dada pela familia NBR ISO 9000 ao dizer de Crema (1989, p.45) quando afirma:
“torna-se evidente'que nao apenas as partes estdo no todo, como também o todo
esta contido nas partes”.

No capitulo V, descreve-se a metodologia da pesquisa exploratéria que objetiva
encontrar subsidios, nas organizagdes pesquisadas, para identificar como as
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evidéncias apontadas estdao ocorrendo, e investigar a familia de NBR's como
instrumento gerador de organizagbes de aprendizagem; organizagbes essas
gestoras de conhecimento.



CAPITULO V

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investigagcao da realidade, nas ciéncias sociais, por meio de técnicas de
pesquisa, tem conquistado credibilidade e reconhecimento em diversos paises do
mundo, principalmente a pesquisa por amostragem, cuja metodologia foi utilizada
neste trabalho. Rea & Parker (2000, p.14) assim se pronunciam:

Se o pesquisador necessita de informagdes nao disponiveis em outra
parte e se é desejada uma generalizagdo das constatagdes para uma
populagdo maior, a pesquisa por amostragem é o método mais apropriado.
Além, disso, ela pode ser considerada uma técnica apropriada quando sdo’
conhecidas ou podem ser convenientemente obtidas informagdes gerais
suficientes a respeito do assunto em investigacdo para se formular
perguntas especificas.

Dado o conceito de organizagdes, ou seja, associagao ou instituicao com
objetivos definidos, sistema complexo de.instala¢des, equipamentos e pessoas,
formando uma diversidade técnica e social, que interage com forgas ambientais,
externas e interhas, RumMa iteragdo necessaria ao cumprimento da sua missao e a
permanéncia no mercado, infere-se que a pesquisa das ciéncias sociais abrange a
pesquisa nas organizagoes.

Este capitulo apresenta todos os aspectos importantes para a realizagdo de uma
pesquisa, tais como: os procedimentos metodoldgicos, a delimitagao do universo da
pesquisa, as caracteristicas das empresas pesquisadas, o periodo de tempo e a
area geografica da pesquisa, o plano de amostragem e a metodologia de coleta de
dados, além da forma de tratar os resultados. Contém, ainda, a andlise dos dados,
que permitira conclusdes preliminares sobre os temas em questdo, além de
evidenciar as limitagdes da pesquisa e os aspectos a serem desenvolvidos em
novas pesquisas, permitindo consideragdes que elucidem o assunto.

A pesquisa realizada objetiva questionar aspectos relevantes para as pequenas
e médias empresas da regidao nordeste do estado do Rio Grande do Sul, tais como:
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1. O Sistema de Gestdo da Qualidade NBR ISO 9000:2000 atende aos
pressupostos tedricos de uma organizacéo de aprendizagem?

2. Esse Sistema de Gestdo da Qualidade possibilita uma forma de gestdao do
conheci.mento e de sistematizagdo adequada das informagdes e dos
conhecimentos internos e externos que repercutem nos processos e no negoécio
das pequenas e médias empresas que o adotarem?

Trata-se de verificar se 0 processo de certificagdo pela NBR ISO 9001:2000,
norteada pela NBR I1SO 9000 e 9004, enquadra-se como modelo gerador de
aprendizagem organizacional e de gestao do conhecimento para pequenas e médias
empresas brasileiras. O escopo da pesquisa procurara identificar a forma de
tratamento das informacgdes e o grau de conhecimento organizacional percebido
nas empresas pesquisadas; avaliara se a metodologia utilizada pelas empresas
atende aos requisitos dos modelos tedricos de organizagbes de aprendizagem e
gestao do conhecimento; identificara se a cultura da aprendizagem podera ser
estimulada e desenvolvida pelo uso sistematico do modelo NBR SO 9001:2000,
tornando-a uma organizagdo de aprendizagem, e se a cultura da gestdo do
conhecimento podera ser estimulada e desenvolvida, pelo uso sistematico do
modelo NBR 1SO- 9001:2000, tornando-a uma organizagdo gestora de
conhecimento.

5.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida tem objetivo exploratério, pois pretende proporcionar
maior familiaridade com o objeto da pesquisa de forma a torna-lo explicito e a
construir hipéteses (Gil, 1991, apud Silva .e Menezes, é001, p.21). Logo, a
metodologia de pesquisa a ser utilizada foi a de pesquisa exploratéria.

A abordagem do problema foi estruturada de forma quantitativa e qualitativa. A
abordagem qualitativa, considerada como “metodologia de pesquisa né&o-
estruturada,  exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona
insights e compreensao do contexto do problema” objetiva “proporcionar melhor
visdo e compreensao do contexto do problema” (Malhotra, 2001, p. 155). Silva e
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Menezes (2001, p. 20) a classificam como “uma relagéo dindmica entre o mundo real
e o sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito que n&o pode ser traduzido em numeros”, exigindo a interpretagdo dos
fendbmenos e a atribuicao de significados, cujo pesquisador € o instrumento-chave.

A abordagem de pesquisa quantitativa “procura quantificar os dados e aplica
alguma forma de analise estatistica” (Malhotra, 2001, p. 155). Esse tipo de pesquisa
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em ndmeros
opinides e informacgbes para classifica-las e analisa-las. Tal abordagem tem como
objetivo guantificar os dados, permitindo “generalizar os resultados da amostra para
a populagédo alvo” (Malhotra, 2001, p.156).

Ressalta-se que o objetivo principal desta pesquisa ndo é fazer generalizagtes,
ou seja, nao se pretende respostas conclusivas e passiveis de serem transformadas
em pressuposto geral, pois ndo se pretende trabalhar com os aspectos conclusivos
de uma pesquisa envolvendo amostra de dados probabilisticos. Uma pesquisa por
amostragem que pretenda buscar respostas conclusivas e gerais para determinado
tipo de problema néo podera utilizar-se de amostragens pequenas, pois nao sao
representativas do universo estudado e nao podem ser objeto de tratamentos
estatisticos, que permitam resultados significativos. Nesta dissertagcao, objetiva-se
tdo somente identificar indicios de evidéncias. significativas referentes ao assunto
proposto no objetivo geral da dissertagdo. Marconi e Lakatos demonstram que ha
tipos de pesquisa quantitativa que utilizam amostragem nao-probabilistica, as
quais, por nao utilizarem a forma aleatéria, de sele¢cdo da amostra, nao podem
ter certos tipos de tratamento estatistico, “0 que diminui a possibilidade de inferir
para o todo os resultados obtidos para a amostra” (2001, p.108).

Dessa forma, a pesquisa exploratéria desenvolvida neste trabalho € modesta em
termos de numero de empresas pesquisadas e pessoas entrevistadas, devido aos
poucos recursos que a pesquisadora dispunha para tal, visto que o trabalho todo foi
efetuado com recursos proprios.
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5.2 Delimitagao do Universo da Pesquisa

Para o alcance do objetivo proposto, foi preciso evidenciar diversos aspectos
referentes ao processo de criagao, distribui¢ao, multiplicagao e verificagao de dados
em empresas nao certificadas e, outras, ja certificadas pelas regras do Sistema de
Gestao da Qualidade NBR 1SO 9001:2000.

A populagéo definida como universo da pesquisa é a das pequenas e médias
empresas, do segmento industrial, da Regido Nordeste do Rio Grande do Sul, cuja
amostragem nao-probabilistica € do tipo amostra por julgamento ou intencional, na
qual “o pesquisador usa seu critério profissional, ao invés do acaso, na sele¢ao dos
entrevistados” (Rea & Parker, 2001, p.150). '

A forma classificatéria das empresas, em pequenas (pequeno porte) e médias
(médio porte), do ramo industrial, deu-se com base nos critérios do SEBRAE/RS,
que definem empresas de pequeno porte — aquelas que possuem de 20 a 99
empregados, e empresas de médio porte — aquelas que possuem de 100 a 499
empregados. O total de empresas assim classificadas na Regiao Nordeste do Rio
Grande do Sul é de 606 empresas de pequeno porte e 123 empresas de médio
porte, 0 que totaliza 729 empresas (SEBRAE/RS, 2001).

Dado este universo de pesquisa, a quantidade de empresas definida para esta
amostra torna-se muito pequena se nao houver a clara interpretacéo de que, para os
objetivos exploratérios do presente trabalho, 0 nimero de empresas foi interpretado
como satisfatério; inclusive pelos demais motivos ja explicitados que justificam a
amostra utilizada.

5.2.1 Area Geogréfica

A aplicagdo da pesquisa aconteceu na Regidao Nordeste do Estado do Rio
Grande do Sul, assim classificada pela divisao geoecondmica do Estado, a qual, do
ponto de vista econdmico, divide-se em quatro pdlos — industrial, turistico, agro-
industrial e agricola. |
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5.2.2 Espago-tempo da pesquisa

As entrevistas com os funcionarios das empresas foram realizadas no periodo de
18 a 21 de novembro de 2002, em 2 cidades da regido definida para a pesquisa.

5.2.3 Plano de Amostragem

Do total de empresas classificadas da Regido Nordeste do Estado do Rio Grande
do Sul, selecionaram-se 6 empresas, divididas em dois grupos:

a. grupo 1 - 3 empresas que nao possuem Sistema de Gestdo da
Qualidade pelos padrdes da série NBR 9000:2000;

b. grupo 2 - 3 empresas que possuem o Sistema de Gestdao da
Qualidade.

Dessas empresas, foram selecionadas 6 pessoas para serem entrevistadas em
cada uma, gerando o total de 36 respondentes. A escolha dos respondentes é
diretamente relacionada ao vinculo e envolvimento com as areas funcionais das
empresas, devendo ser entrevistados representantes das areas mais significativas e
representativas da dinamica empresarial. A indica¢ao dos respondentes foi efetuada
pela empresa, buscando atender a solicitagao de que houvesse representatividade
das diversas areas da empresa. Nao foram definidas para as empresas quais as
areas funcionais a terem representantes na pesquisa, pois a forma de organizacao
de cada empresa poderia nao contemplar uma homogeneidade de fungées. Optou-
se por solicitar uma representatividade significativa das areas de cada empresa e,
assim, foram apontados funcionarios que apresentam uma percepg¢ao vinculada ao
tempo de empresa.

5.2.4 Caracterizagao das empresas e dos respondentes

A seguir, sao caracterizadas as empresas que participaram desta pesquisa
exploratdria, apresentando-as pela condi¢ao definidora de sua escolha, ou seja, o0s
grupos de empresas certificadas e nao certificadas pela Norma ISO 9000:
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Grupo 1 - nao certificadas pela Norma ISO 9000

Empresa A - Empresa familiar, do ramo metal-mecéanico, em fase de transicao
de pequena para médio porte, produzindo para o mercado automotivo ha 35 (trinta
e cinco) anos. E representativa no mercado em que atua, estando em fase de
crescimento, expandindo sua atuacao, também, para o mercado externo.

Os funcionarios que responderam a pesquisa foram:

R1: area da administragéo e comercial, membro do comité gestor e
diretor comercial, ha 22 anos na empresa;

R2: area de recursos humanos, psicdéloga, ha dois anos na empresa;

R3: area de desenvolvimento de produto, projetista, ha dez anos na
empresa;

R4: area comercial, vendedor e inspetor técnico de produto com
quatro anos de empresa;

R5: area de tecnologia e automacédo industrial, supervisor com 16
anos de empresa,;

R6: area de producdo, supervisor com doze anos € meio na
empresa.

Empresa B - Empresa familiar, de médio porte, do ramo moveleiro, atuando ha
24 (vinte e quatro) anos nos mercados interno e externo; evidencia progressivo
crescimento.

Relaciona-se abaixo as caracteristicas dos respondentes:
R1: area comercial, diretor exportagdes, ha 18 anos na empresa;
R2: &rea industrial, gerente industrial, ha 21 anos na empresa;

R3: &rea de manutencao industrial, coordenador da manutengao e
substituto do gerente industrial, ha seis anos na empresa;

R4: area de producédo, coordenador da célula de usinagem, ha 11
anos na empresa;
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R5: area industrial, coordenador de linha de produgdo com 16 anos
de empresa;

R6: area comercial, gerente de franquias, com 16 anos de empresa.

Empresa C - Empresa do ramo metal-mecéanico, de pequeno porte. Possui 28
funcionarios e estda ha dois anos no mercado de implementos e componentes
rodoviarios.

Dados descritivos dos entrevistados desta empresa:

R1: area industrial, planejamento e controle de producdo e
expedicao, ha um ano e meio na empresa;

R2: area de producgao, ha dez meses na empresa;

R3: &rea industrial, coordenador de produgéo, ha cinco meses na
empresa;

R4: area administrativa, assistente administrativo-comercial, com
seis meses de empresa;

R5: area comercial, supervisor vendas, com um ano e meio de
empresa,;

R6: area administragédo, proprietario e diretor geral; dois anos de
empresa.

Grupo 2 - Certificadas pela Norma ISO 9000

Empresa A - Empresa no ramo de tubos plasticos flexiveis, de pequeno porte, ha
quatro anos. Possui a certificagdo pelas Normas ISO 9000 ha menos de seis meses.

Os funcionarios que responderam a pesquisa foram:

R1. area da qualidade, consultor implantador da 1SO, com oito
meses de trabalho;

R2: area da qualidade, assessor externo, responsavel . pela
manutencao do sistema de gestdo da qualidade, h4 trés meses;
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R3: area industrial, socio e coordenador de produgdo, com quatro
anos de empresa;

R4: area de producgdo, operador de maquina, ha quatro anos na
empresa;

R5: area de tecnologia e desenvolvimento de produto, sécio e
supervisor com quatro anos de empresa;

R6: area de administracao, sécio majoritario e diretor geral, com
quatro anos de empresa.

Empresa B - Empresa de médio porte, ha 19 anos no mercado de méveis, possui
certificagdo 1ISO 9000 somente ha 60 dias.

Dados descritivos dos entrevistados desta empresa:

R1: area de recursos humanos, gerente, de RH, ha cinco anos na

empresa;

R2: &rea comercial, gerente de marketing, ha cinco anos na
empresa;

R3: area de desenvolvimento de produto, supervisor, ha dois anos
na empresa,;

R4: area de suprimentos e tecnologia, supervisor de suprimentos e
coordenador de informatica, com 14 anos de empresa;

R5: area de produgdo, gerente de producdo, com sete anos de

empresa;

R6: area da qualidade, supervisor de qualidade, com cinco anos de
empresa.

Empresa C - empresa de médio porte, no ramo de matrizes industriais ha 25
anos e certificada pela Norma ISO 9000 ha pouco mais de um ano, ja tendo sido
auditada novamente, apdés seis meses do primeiro certificado, e mantida a
certificagao.

Relacionam-se abaixo as caracteristicas dos respondentes:
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R1: area de engenharia e qualidade, gerente, ha 20 anos na
empresa;

R2: area industrial, gerente industrial, ha 20 anos na empresa;

R3: area comercial, administradora de vendas, ha 16 anos na
empresa;

R4: area de engenharia, supervisor, ha 16 anos na empresa;

R5: area administrativa, gerente administrativo-financeiro, ha 16
anos na empresa; |

R6: area da qualidade, coordenador do sistema de gestdo da
qualidade, ha trés anos na empresa.

ia de coleta de dados

O instrumento de pesquisa foi uma entrevista realizada pela prépria pesquisadora

— entrevista pessoal. A entrevista pessoal é considerada uma técnica de pesquisa

por amostragem, apresentando algumas vantagens, como a flexibilidade, a

possibilidade de trabalhar com assuntos de maior complexidade, a obtengao de alto

indice de respostas e a garantia de que as instru¢gdes sejam seguidas (Rea &

Parker, 2000, p.20). Essa técnica possui algumas desvantagens como alto custo, a

interferéncia da presenca do pesquisador, a relutancia das pessoas em cooperar,

entre outras. Todavia, como a amostragem é pequena e as organizagoes

pesquisadas dispbem-se a cooperar, a presenga da pesquisadora foi a desvantagem

controlada para

5.3.1 Varidveis

A pesquisa

nao afetar o processo e invalida-lo (Rea & Parker, 2000, p.20,21).

Pesquisadas

a ser realizada envolve dois referenciais tedricos principais:

organizacgOes de aprendizagem e gestao do conhecimento relacionados a série NBR

ISO 9000:2000.
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Assim, foram identificadas variaveis, também denominadas fatores de pesquisa,
a partir dos pressupostos de Senge para as organizagbes de aprendizagem, quais
sejam: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em
equipe e pensamento sistémico.

Um outro conjunto de variaveis deriva dos fundamentos da gestao do
conhecimento - modelo de conversdo do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi, que
da origem a quatro modalidades distintas de conversao: (1) socializagdo — de
conhecimento tacito em conhecimento tacito; (2) externalizagdo — de conhecimento
tacito em conhecimento explicito; (3) combinagéo — de conhecimento explicito para
conhecimento explicito e (4) internalizagdo — de conhecimento explicito para
conhecimento tacito (1997, p. 68).

As variaveis acima apresentadas constituem a parte quantitativa da pesquisa e
estéo representadas,nos blocos 1 e 2 do instrumento de pesquisa. A fase qualitativa
da pesquisa exploratéria constitui-se de 3 perguntas abertas, constituindo o bloco 3,
que objetivam revelar aspectos mais amplos sobre a influéncia do Sistema de
Gestao da Qualidade focado no modelo normalizado pela série NBR 1SO 9000:2000.

5.3.2. Metodologia de el'aboragéo do questionario

Como o objetivo especifico nimero quatro (4) expressa a intengcdo de criar um
instrumento de pesquisa para identificar evidéncias de aprendizagem organizacional
e de gestdo do conhecimento, a partir da série NBR ISO 9000:2000, tem-se que foi
preciso estudar uma forma de estruturar os elementos dos modelos tedricos
objetivando apresenta-los aos entrevistados de forma légica, sistematica e coerente
com os objetivos do trabalho.

Assim, a pesquisadora desenvolveu um questionario estruturado para lhe servir
de instrumento de pesquisa, e a entrevista pessoal foi realizada com o auxilio deste
questionario estruturado - apresentado no APENDICE A - como forma de
planejamento da entrevista. Foi escolhida a escala para medi¢do quantitativa do
modelo Likert, com classificagdo de cinco pontos, cujo mecanismo de resposta as
questbes é escalonado, “no qual uma série continua de alternativas de resposta é
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fornecida a consideragao do entrevistado” (Rea & Parker, 2001, p.70). Os autores
explicam que uma escala de Likert possui escala de classificagdo de cinco, sete ou
nove pontos, com numero igual de respostas positivas e negativas e uma categoria
média ou neutra. |

Reproduz-se na Figura 10 a escala utilizada:

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro _ Grau maximo

Figura 10 - Escala Likert para identificagdo dos fatores pesquisados

O questionario € uma técnica de coleta de dados composta por uma série de
perguntas — escritas ou verbais — que um entrevistado deve responder, segundo
Malhotra (2001, p. 274,276); quando utilizado em entrevistas pessoais, o
questionario é visto pelo entrevistado, pois esse estd face a face com o
entrevistador, possibilitando, assim, perguntas “consistentes, complexas e variadas”.
O formulario desta pesquisa foi desenvolvido pela mestranda, com os cuidados
necessarios para obter as informagGes desejadas, definindo questbes que os
entrevistados pudessem responder, buscando motiva-los a responder a todas as
perguntas e minimizando as possibilidades de erro nas respostas, conforme
orientagcGes de Malhotra (2001, p. 274). O questionario inclui perguntas qualitativas
como elemento provocador de respostas mais ricas em dados, pela percepgdo do
entrevistado, as quais possam ampliar o escopo exploratério da presente pesquisa e
a aprimorar a analise dos dados. |

A metodologia de elaboragéo das perguntas, de cada fator de pesquisa, procurou
obedecer aos critérios de objetividade, clareza, relagdo direta com as definigbes
tedricas de cada fator de pesquisa, evitando questées tendenciosas. Foram
atribuidos cddigos a cada uma das perguntas da parte quantitativa como forma de
simplificar e facilitar as referéncias a cada questao ou conjunto de questdes. A regra
para a definigao do cddigo foi a seguinte:

-B1 =Bloco 1
-B2 =Bloco 2
-A, B, C...= Fatores avaliados em cada bloco

-1, 2, 3, 4 = Numero das questdes de cada fator.
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5.3.2.1 Validagao do Questionario e da Pesquisa

Para a garantia do bom entendimento do questionario, foram realizadas
aplicagoes piloto, no intuito de verificar possiveis erros e, também, as dificuldades
de entendimento. Foram -6 as pessoas convidadas a responder o questionario
como aplicagdes piloto, sendo que somente. em dois casos surgiram ressalvas ao
questionario, as quais foram incorporadas ao instrumento final. Além disso, a
aplicagcéo do questionario foi feita pela propria pesquisadora para diminuir o risco de
ma interpretacédo, pois 0 método de entrevista é a pessoal, o que possibilita dirimir
as duvidas durante a entrevista.

Alguns cuidados foram tomados durante a aplicacdo da pesquisa para
neutralizar as desvantagens da presenga da pesquisadora: a cada entrevistado era
explicado o objetivo da entrevista e informava-se que se pretendia identificar
simplesmente o grau de existéncia daquela situagdo na empresa; ndo significava
julgamento de mérito ou valor. A pesquisadora lia cada pergunta para o
entrevistado e, na sequéncia, oportunizava para que ele também pudesse ler;
evitando entonagbes de voz que pudessem gerar expectativas no entrevistado ou
chamar sua atencdo para aspectos especificos. Quando surgiam duvidas, a
pesquisadora explicava o que significava a pergunta, procurando utilizar os mesmos
argumentos, usados para cada pergunta, em todas as entrevistas, para nao
interferir nos julgamentos dos entrevistados.

5.4 Metodologia de Analise dos Dados

Os dados coletados foram tratados por metodologia estatistica - calculo das
médias - quanto as perguntas quantitativas, cujas respostas foram dadas de
acordo com uma escala Likert, de cinco pontos, procurando obter indicios de
relevancia para os objetivos da dissertagdo. Nao foi usada estatistica mais profunda
e complexa em fungédo do tamanho da amostra, sobre a qual ja foram tecidas as
consideragdes e justificativas necessarias nos itens delineamento e limitagbes da
pesquisa. As perguntas qualitativas serao utilizadas para promover uma analise,
cujo foco mais interpretativo tera como objetivo ampliar e ratificar alguns aspectos
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revelados pela abordagem quantitativa. Para a compreensao dos dados levantados
foram desenvolvidas as analises abaixo indicadas.

5.4.1 Analise Preliminar Quantitativa

Os dados foram organizados em dois blocos de variaveis: respostas das
empresas nao certificadas (grupo 1) e certificadas (grupo 2) pela NBR ISO 9000. O
método utilizado para verificar o grau de existéncia significativa dos fatores
pesquisados nos dois grupos foi o calculo das médias aritméticas simples, uma vez
que a pesquisa exploratéria realizada busca revelar maiores informacgdes sobre os
assuntos pesquisados. A média é uma medida de tendéncia central, que
demonstra posi¢gdes numa distribuicdo de freqiiéncia.  Assim, esse método nos
possibilita evidenciar qual a posi¢ao média dos graus obtidos na pesquisa, para as
empresas nao certificadas em relagdo ao grau das empresas certificadas pela ISO
9000. Dentro do objetivo geral deste trabalho, a intencéo é avaliar a existéncia de
diferenca entre as médias obtidas nos dois grupos de dados.

Os resultados foram apresentados em tabelas que resumem os dados
pesquisados, de forma a analisar cada fator em separado. Os fatores considerados
sd0 os pressupostos das organizagdes de aprendizagem estudados - bloco 1 de
questdes e da gestdo do conhecimento - bloco 2 (conforme Apéndice A). Apés a
andlise quantitativa de cada fator, foi efetuada uma analise dos significados de cada
bloco em relagao aos objetivos da dissertacéo.

Apéds a descrigdo e interpretagdo dos resultados de cada variavel, ou fator de
pesquisa, em separado, serdo apresentadas tabelas com a sintese dos dados de
cada uma das disciplinas das organizagoes de aprendizagem e de cada uma das
modalidades de converséo do conhecimento estudadas.

5.4.2 Analise Preliminar Qualitativa

Foram analisadas as respostas do bloco 3, do instrumento de pesquisa, que
apresenta as perguntas qualitativas. A intencdo é demonstrar que os topicos
percebidos pelos respondentes relacionam-se as suas percepgdes da influéncia da



117

NBR I1SO 9000, no sentido de que ela possa vir a ser uma ferramenta geradora de
organizagdes de aprendizagem e de gestao do conhecimento.

Para ilustrar o que as percepgdes individuais focalizam, serdo citadas,
textualmente, algumas expressoes verbais dos respondentes, quando solicitados a
apresentar as razdes para a relacao percebida entre as questdes respondidas e a
Norma ISO 9000, ou seja, ao responder as 3 perguntas qualitativas, constantes do
bloco 3 do instrumento de pesquisa. '

5.5 Limitagoes da Pesquisa

Considera-se limitacdo desta pesquisa a pequena abrangéncia da amostra e a
utilizagdo de amostragem nao-probabilistica, o que ndo permite a generalizagao dos
resultados, nem determinados tratamentos estatisticos mais robustos e complexos.
Na Regiao Nordeste do Rio Grande do Sul ha poucas empresas que possuem
Sistema de Gestao da Qualidade pela familia NBR ISO 9000:2000, visto que essa
norma passou a vigorar a partir de janeiro de 2001, e as empresas ainda estao se
adequando a seus pressupostos. Esse fato, aliado ao curto espaco de tempo para
a aplicagcdo da pesquisa, e também 0s poucos recursos proprios da pesquisadora,
limitou a possibilidade de uma maior abrangéncia da amostra, o que resultou na
selegdo de apenas trés empresas dispostas a cooperar com a pesquisadora. A
necessidade de comparagao com empresas nao certificadas foi outro limitador, pois
é fundamental realizar a pesquisa com 0 mesmo numero de empresas nao
certificadas, para haver o equilibrio entre a quantidade de varidveis - unidades de
pesquisa certificadas e nao certificadas; o que permitiria maior propriedade na
comparagao dos dados da pesquisa.

Entretanto, essas limitagbes n&o invalidam o esforgo de investigacédo, pois a
andlise dos resultados tem como objetivo explorar as possibilidades de utilizagao da
série NBR ISO 9000:2000 como fator alavancador de organizagcdes de
aprendizagem e de gestdo do conhecimento empresarial. Entende-se, também, que
para uma generalizagdo cientificamente correta das conclusdes advindas deste
trabalho devam ser considerados outros fatores, tais como: metodologia de
implementagéo do Sistema de Gestao da Qualidade pelo modelo NBR ISO, decisédo
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estratégica da organizagdo em utilizar essa ferramenta com o propésito diferente do
econdmico-comercial e capacidade de percepcéo dos empresarios administradores
do quanto as organizag()és de aprendizagem e a gestdo do conhecimento sao
importantes diferenciais competitivos. Assim sendo, o fato de a pesquisa exploratéria
ter sido pequena, em vista do numero de empresas estudadas, € uma limitagcdo
assumida pela pesquisadora, visto que se tornava importante concluir o trabalho e
que as intengcbes futuras sdo de continuar com trabalhos nesse ramo do
conhecimento, tanto na vida académica da pesquisadora, como em sua tese de
doutorado.

A série NBR ISO 9000, como conjunto de orientagdes para a geragao de um
sistema de gestdo da qualidade, é um instrumento que apresenta pressupostos
compativeis com as abordagens tedricas estudadas, do ponto de vista conceitual,
conforme as comparagdes realizadas no capitulo IV. Todavia, é preci'so considerar
que as organizagOes sao sistemas complexos, metaforicamente considerados
organismos vivos, que apresentam aspectos de dindmica cultural e organizacional
que podem interferir no impacto do conjunto de orientagdes das NBR’s. Por essas
razoes, percebe-se a necessidade de trabalhos futuros para identificar metodologias
adequadas para a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, pelos
padrdes ISO 9000, visando & evolugdo da empresa para organizagdo de
aprendizagem que incluam métodos eficazes de gestao do conhecimento.

Outro aspecto limitador da pesquisa é a subjetividade das percepg¢des individuais
na interpretagdo das questdes, embora essas tenham sido construidas de forma a
atenderem aos critérios de objetividade e minimizagdo das possiveis
tendenciosidades.

A constatacao das limitagbes da pesquisa reforga a crenga do quanto o assunto
abordado reveste-se da compIeXidade inerente aos sistemas sociais e do grande
campo de investigagBes futuras para aqueles que se interessarem pelo tema.
Particularmente, a pesquisadora tem objetivo de evoluir com a tematica,
pesquisando e desenvolvendo novas abordagens sobre a proposi¢édo central desta
dissertacéo.
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No préximo capitulo abordam-se os resultados obtidos da andlise preliminar dos
fatores pesquisados, visando a uma interpretagao pertinente aos objetivos deste
trabalho de dissertacao.



CAPITULO VI

6. ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram tratados por metodologia estatistica quanto as perguntas
quantitativas, cujas respostas foram dadas de acordo com uma escala Likert, de
- cinco pontos; procurando obter indicios de relevancia para os objetivos da
dissertagcdo. As perguntas qualitativas serao utilizadas para promover uma analise,
explorando aspectos mais subjetivos pela percepgdo dos entrevistados, cujo
objetivo € o de ampliar ou ratificar alguns aspectos revelados pela abordagem
quantitativa.

6.1 Andalise Preliminar Quantitativa

Os dados coletados foram organizados em dois blocos distintos de variaveis,
representados pelas respostas das empresas ndo certificadas (grupo 1) e
certificadas (grupo 2) pela NBR 1SO 9000. O método utilizado para verificar o grau
de existéncia significativa dos fatores pesquisados nos dois grupos foi o calculo das
meédias aritméticas simples, uma vez que a pesquisa exploratéria realizada busca
revelar maiores informacdes sobre os assuntos pesquisados. A média € uma
medida de tendéncia central, que demonstra posi¢des numa distribuicao de
frequéncia. Assim, esse método nos possibilita evidenciar qual a posi¢ao média dos
graus obtidos na pesquisa, para as empresas nao certificadas em relagdo ao grau
das empresas certificadas pela ISO 9000.

Tendo-se em vista o objetivo geral deste trabalho de verificar se o processo de
certificacdo NBR ISO 9000 enquadra-se como modelo gerador de aprendizagem
organizacional e de gestdo do conhecimento para pequenas e médias empresas
brasileiras, a intencdo € avaliar a existéncia de diferenga entre as médias obtidas
nos dois grupos de dados. Ao ser identificada essa diferenca, cria-se a suspeita de
que o processo de certificagdo ISO 9000 tenha gerado indicios de aprendizagem
organizacional e de gestao do conhecimento.
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Os resultados serdao apresentados em tabelas que resumam os dados
pesquisados, de forma a analisar cada fator em separado. Os fatores aqui
considerados s&o os pressupostos das organizagbes de aprendizagem estudados -
bloco 1 de questdes e da gestdo do conhecimento - bloco 2 (ANEXO A). Apoés a
analise quantitativa de cada fator foi efetuada uma anaélise dos significados de cada
bloco em relagéo aos objetivos da dissertagao.

6.1.1 Analise Individual dos Fatores

Para garantir maior visibilidade dos dados testados e em analise, optou-se por
- interpreta-los em relacao a cada fator de pesquisa, ao invés de uma interpretagéo
pelo global dos dois focos de conhecimento pesquisados - organizagbes de
aprendizagem e gestido do conheéimento.”

Apds a descrigdo e interpretacdo dos resultados de cada variavel, ou fator de
pesquisa, em separado, apresentam-se tabelas com a sintese dos dados de cada
uma das disciplinas das organizagdes de aprendizagem e de cada uma das
modalidades de conversédo do conhecimento estudadas.  Entende-se que essa
forma de apresentagdo dos dados permite uma melhor compreensdo dos efeitos
sistémicos de cada um dos fatores nas conclusdes gerais.

a. Fatores das Organizagoes de Aprendizagem

O conjunto de questdes do bloco 1, do instrumento de pesquisa desenvolvido e
aplicado, procura avaliar a existéncia significativa das disciplinas do Modelo de
Senge nas empresas certificadas pela NBR ISO 9000, quais sejam:

Dominio Pessoal - Esta disciplina procurou ser identificada com as questdes
B1A1, B1A2 e B1AS3, cujos resultados encontrados pela média simples dos dados
encontram-se discriminados na Tabela 1 - Andlise das médias obtidas para o
fator dominio pessoal, abaixo especificada:
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QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N |MEDIA
B1A1-Em que grau existe o desejo de ~ IN&o certificada ISO 9000 18| 3,83
prender das pessoas desta empresa?
Certificada 1SO 9000 18| 4,00
Total 36| 3,92
B1A2-Em que grau existe a capacidade Nao certificada ISO 9000 18| 3,72
realizadora (pessoal e profissional) das ‘
pessoas desta empresa?
Certificada ISO 9000 18| 4,00
Total 36| 3,86
B1A3-Em que grau esta empresa estimulao  [Nao certificada ISO 9000 18| 3,67
rescimento pessoal de seus funcionarios?
Certificada ISO 9000 18| 4,00
Total 36| 3,83

Tabela 1 - Analise das médias obtidas para o fator dominio pessoal
Célculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda.

As médias desta tabela evidenciam uma movimehtagéo nos aspectos
comportamentais dos individuos, nas empresas certificadas pela ISO 9000, dentro
dos pressupostos da disciplina de modelos mentais, descrita no capitulo |l. Essa
movimentagcao, representada pelas médias maiores nas empresas certificadas -
vistas na 4%. coluna, Média - demonstra que se pode falar em indicios de mudangas,
a partir da implantacao do sistema de gestao da qualidade pelos padrdes 1SO 9000.

Esses indicios permitem que nos aproximemos da idéia de que a sistematica
NBR ISO 9000 pode influenciar na dindmica de aprendizagem dos individuos nas
organizagdes. Com a influéncia nos comportamentos individuais, é possivel
argumentar que essa influéncia sera ativa nos processos grupais e na cultura de
~ aprendizagem da organizagao.

Modelos Mentais - Para que acontecesse a observancia do grau de existéncia
deste fator na pesquisa, definiu-se no questionario as perguntas B1B1, B1B2, B1B3
e B1B4, cujos resultados das respostas podem ser analisados na Tabela 2 -
Anidlise das médias obtidas para o fator Modelos Mentais, a seguir:
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QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N [MEDIA
B1B1-Em que grau as pessoas desta N&o certificada 1ISO 9000 18| 3,22
mpresa aceitam novas idéias?
certificada 1ISO 9000 18| 3,61
Total 36| 3,42
B1B2-Em que grau existe o respeito pelas  |N&o certificada ISO 9000 18| 3,61
idéias dos outros nesta empresa?
| Certificada 1ISO 9000 18| 3,89
Total 36| 3,75
B1B3-Em que grau a implantagéo de Nao certificada ISO 9000 18| 3,33
tqudangas é aceita pelas pessoas desta
mpresa?
Certificada 1SO 9000 18] 3,67
Total 36| 3,50
B1B4-Em que grau as pessoas desta Nao certificada ISO 9000 18| 3,83
mpresa acreditam no seu potencial de
crescimento?
Certificada 1ISO 9000 18| 3,83
Total 36| 3,83

Tabela 2 - Analise das médias obtidas para o fator Modelos Mentais
Célculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda.

A comparagao das meédias desta tabela demonstra que as empresas certificadas
ISO 9000 apresentam valores médios maiores ou iguais as nao certificadas. Esse
resultado evidencia que a disciplina de modelos mentais apresenta indicios de ter
sido influenciada com a introdugao do sistema de gestao da qualidade pela NBR ISO
9000. Essa disciplina é representada pelo sistema de crengas dos individuos, que
norteia comportamentos, e, sendo assim, é natural um movimento lento de
transformacgao. A dindmica de evolugao do sistema de gestdo da qualidade, definida
pelo Requisito 8 - Medig¢ao, analise e melhoria, da NBR 1SO 9001:2000, futuramente,
podera provocar maiores transformagdes nas empresas certificadas.

Visdo Compartilhada - Esta disciplina foi pesquisada com as questdes B1C1, B1C2
e B1C3, e apresentou os resultados da Tabela 3 - Analise das médias obtidas
“para o fator Visao Compartilhada:
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QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N | MEDIA
B1C1-Em que grau os objetivos futuros N&o certificada 1ISO 9000 18| 3,06
desta empresa sao explicitados a todos?
Certificada 1SO 9000 18| 3,33
Total 36| 3,19
B1C2-Em que grau as pessoas estdo Nao certificada ISO 9000 18| 3,06
comprometidas com os objetivos futuros
desta empresa?
Certificada 1SO 9000 18] 3,72
Total 36| 3,39
B1C3-Em que grau existe explicitagdo da [Nao certificada ISO 9000 18| 2,94
visao de futuro pela dire¢éo desta
empresa? ,
Certificada 1ISO 9000 18| 3,22
Total 36| 3,08

Tabela 3 - Analise das médias obtidas para o fator Visao Compartilhada
Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda

As médias maiores nas empresas certificadas indicam que a explicitagéo de
objetivos e a visao de futuro geram comprometimento com tais objetivos futuros. O
gue se percebe € que, ainda que a NBR ISO 9000 explicite a necessidade de
politicas e objetivos claros, este requisito ainda ndo é cumprido na intensidade
necessaria para criar a disciplina da visao compartilhada de forma mais rapida.

Senge (2000, p.234) explica que a visao compartilhada resulta de um interesse
comum, logo as administracées das empresas precisam aprimorar e intensificar a
forma de compartilhar suas visbes de futuro, pois esta é uma das disciplinas
essenciais para as organizagdes que aprendem. A¢oes precisarao ser desenvolvidas
no sentido de modificar as culturas organizacionais, a fim de usufruir os beneficios
da visdo compartilhada a competitividade empresarial.

Aprendizagem em Equipe - As questdes destinadas a avaliagdo desse fator sao
as B1D1, B1D2, B1D3 e B1D4, cujos resultados estao na Tabela 4 - Andlise das
médias obtidas para o fator Aprendizagem em Equipe:
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QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N | MEDIA
B1D1-Em que grau as pessoas desta Nao certificada ISO 9000 18| 3,72
mpresa cooperam com as necessidades
do seu grupo de trabalho/célula de
lprodugéo/etc.?
Certificada 1ISO 9000 18| 4,06
Total 36| 3,89
B1D2-Em que grau as pessoas desta Nao certificada ISO 9000 18| 3,33
mpresa agem guiadas pelos propésitos
coletivos(interesses e objetivos)da
lempresa?
Certificada 1ISO 9000 18| 3,67
Total 36| 3,50
B1D3-Em que grau existe o N&o certificada ISO 9000 18| 2,83
%omparﬁlhamento de informacgdes
mportantes para os objetivos da empresa?
Certificada 1ISO 9000 18] 3,56
Total 36| 3,19
B1D4-Em que grau esta empresa estimula |Nao certificada 1ISO 9000 18| 3,06 -
treinamento em novas habilidades?
Certificada ISO 9000 18| 4,06
Total 36] 3,56

Tabela 4 - Anélise das médias obtidas para o fator Aprendizagem em Equipe

Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda

Todas as médias das empresas certificadas 1SO 9000 sdo maiores do que as

demais. Esse aspecto revela indicios de que a aprendizagem em equipe possa ser

uma consequéncia do processo de implantagdo da NBR ISO 9000. A cultura da

aprendizagem em equipe € interdependente em relagao aos resultados vistos para

dominio pessoal, modelos mentais e visdao compartilhada, logo também esta

vinculada a dindmica dos comportamentos organizacionais. Investir nas areas de

capacitacéo e desenvolvimento de pessoal, conforme preconiza a Norma 1SO nos

requisitos 6 - 6.2 e 6.2.1 -, acrescentaria resultados positivos ao desenvolvimento

dessa disciplina.
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Pensamento Sistémico - Pelas questdes B1E1, B1E2, B1E3 e B1E4‘, foram
pesquisados os aspectos julgados relevantes para que a disciplina de pensamento
sistémico existisse nas empresas pesquisadas, e os resultados encontrados estao
relacionados na Tabela 5 - Analise das médias obtidas para o fator Pensamento

Sistémico.
QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N | MEDIA
B1E1-Em que grau a solugéo de problemas é [Nao certificada ISO 9000 18| 2,89
nalisada, considerando as inter-relagdes dos :
seus efeitos?
Certificada ISO 9000 18| 3,61
Total 36] 3,25
B1E2-Em que grau as pessoas desta empresa|Nao certificada ISO 9000 18| 2,78
percebem suas a¢gdes como parte de um
rocesso global?
Certificada ISO 9000 18] 3,83
Total 36| 3,31
B1E3-Em que grau esta empresa peréebe as [Nao certificada ISO 9000 ~ |18] 3,22
inter-relacdes com o ambiente externo?
Certificada 1ISO 9000 18| 3,83
Total 36| 3,53
B1E4-Em que grau as decisoes desta [N&o certificada ISO 9000 18| 3,17
mpresa sdo tomadas levando em conta todas
s relacdes setoriais e organizacionais?
Certificada ISO 9000 18] 3,39
Total 36| 3,28

Tabela 5 - Andlise das médias obtidas para o fator Pensamento Sistémico
Célculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda

Neste item, as médias das empresas certificadas também sédo maiores, o que
permite uma deducéo relacionada a efeitos advindos da ISO 9000 nesta disciplina,
a qual integra e aproxima as demais disciplinas no sentido de que elas se ajustem as
necessidades das empresas, a medida que essas evoluem. Mesmo néao sendo
possivel afirmar que essa disciplina é, significativamente, fortalecida, nas
organizagbes pesquisadas, com o advento da certificagdo ISO 9000, surge aqui a
ponta de um iceberg que deve ser explorado em novas pesquisas, especialmente
aquelas que contemplarem amostragens mais robustas. Nos fundamentos teéricos
das NBR’s o enfoque sistémico € estimulado pela abordagem de processos,
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situagdo que devera influir na evolugdo dessa cultura nas organizacdes
pesquisadas.

b. Fatores da Gestao do Conhecimento

As questbes do bloco 2 se referem aos pressupostos da Gestdo do
Conhecimento, especialmente no que se refere as quatro modalidades de converséo
do Conhecimento. O propdsito dessas questdes € investigar qual a influéncia da ISO
9000 nas organizagoes pesquisadas e os resultados serao demonstrados abaixo.

De tacito para tacito - Socializagdo - As perguntas B2A1, B2A2 e B2A3 procuram
evidenciar qual o grau de conhecimento tatico que é socializado nas empresas
pesquisadas, multiplicando a gama de conhecimento tacito existente. A Tabela 6 -
Andlise das médias para o fator Conversao de Conhecimento Tacito para
Tacito demonstra o resultado encontrado. '

QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N |[MEDIA

B2A1-Em que grau as orientagdes de trabalho  |Nao certificada 1ISO 9000 18] 3,67
o feitas pela observagao direta dos
uncionarios?

Certificada I1SO 9000 18| 3,39
Total 36| 3,53

B2A2-Em que grau as metodologias de trabalho |Nao certificada 1ISO 9000 18| 3,83
ao implementadas pelo aprender fazendo?

Certificada ISO 9000 18| 3,17
Total 36| 3,50
B2A3-em que grau os funcionarios desta Nao certificada ISO 9000 18| 4,11
empresa tém competéncias adquiridas pela
experiéncia pratica?
Certificada 1ISO 9000 18| 3,83
Total 36| 3,97

Tabela 6 - Analise das médias para o fator Conversao de Conhecimento Tacito para Tacito
Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda

Nesse fator, a média das empresas certificadas € menor do que a das nao
certificadas, demonstrando indicios de que o processo de socializagdo do
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conhecimento tacito ocorre em menor escala do que nas empresas nao certificadas.
Os pressupostos da NBR ISO 9000 focalizam a necessidade de documentagéo,
sobre as informagdes relevantes do processo de trabalho, assim, pressupdem-se
que o processo de externalizacdo do conhecimento - de técito para explicito - seja
maior nas empresas certificadas. Esta pode ser a razdo do decréscimo da
socializagao do conhecimento tacito em empresas certificadas.

De Explicito para Explicito - Combinacdo - As questdes que averiguam a influéncia
da Norma SO 9000 nessa modalidade de conversao do conhecimento sao as B2B1,
B2B2, B2B3 e B2B4, e o resultado de sua analise esta na Tabela 7 - Analise das
médias do fator Conversao de Conhecimento Explicito para Explicito.

QUESTOES ‘ EMPRESAS PESQUISADAS N MEDIA
B2B1-Em que grau os procedimentos |N&o certificada ISO 9000 18 2,00
ormais de trabalho s&o utilizados para :
reinamentos nesta empresa?
Certificada ISO 9000 18 4,11
Total 36 3,06
B2B2-Em que grau os indicadores de  [Nao certificada ISO 9000 18 2,61
desempenho sdo analisados visando a
novos entendimentos? _
Certificada ISO 9000 18 4,11
Total 36 3,36
B2B3-Em que grau as informagdes N&o certificada 1ISO 9000 18 3,00
decorrentes das operacgdes desta :
mpresa s&o utilizadas para subsidiar
ovas solugbes?
Certificada ISO 9000 18 3,89
Total 36 3,44
B2B4-Em que grau os novos Nao certificada ISO 9000 18 3,22
conhecimentos externos séo utilizados
ara renovar as metodologias de
I:)rabalho?
Certificada ISO 9000 18 3,94
Total 36 3,58

Tabela 7 - Analise das médias do fator Conversao de Conhecimento Explicito para Explicito
Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda
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Com as médias maiores, em todas as perguntas, essa modalidade de conversao
do conhecimento das empresas com ISO 9000 permite criar suspeita da influéncia
de novas combinagdes de conhecimentos nas empresas, provavelmente pelo aporte
de conceitos, introduzidos com o sistema de gestdao da qualidade, e todos os
treinamentos necessarios a sua implantagéo. Esse aspecto evidencia que a Norma
provoca um maior grau de intercambio de conhecimentos, o que, invariavelmente, se
refletirda em novos conhecimentos. Esse é um indicio que revela uma evolugio na
dindmica organizacional que, se for bem entendida e aproveitada, podera servir de
alavanca para a gestdo do conhecimento e, também, para fortalecer as disciplinas
da organizagao que aprende.

De tdcito para explicito - Externalizagdo - As perguntas que revelam informagdes
sobre essa modalidade sao as B2C1, B2C2, B2C3 e B2C4, cujos resultados estdo
na Tabela 8 - Andlise das médias para o fator Conversao de Conhecimento
Tacito para Explicito.

QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N |MEDIA
B2C1-Em que grau a experiéncia pratica dos |[Nao certificada ISO 9000 18 | 1,72
uncionarios esta traduzida em
rocedimentos escritos?
Certificada 1ISO 9000 18 | 4,44
Total 36 | 3,08
B2C2-Em que grau os funcionarios mais N&o certificada ISO 9000 18 | 3,67
ntigos compartilham suas habilidades
[Sréticas com outros funciondrios?
Certificada 1ISO 9000 18 | 4,11
Total 36 | 3,89
B2C3-Em que grau as solugdes de ' Nao certificada ISO 9000 18 | 1,89
Igroblemas geradas pela experiéncia pratica
ao documentadas?
Certificada 1ISO 9000 18 | 4,11
Total 36 | 3,00
B2C4-Em que grau as principais tecnologias [Nao certificada 1ISO 9000 18 | 1,94
'desenvolvidas nesta empresa a partir das
experiéncias praticas estao documentadas?
Certificada 1ISO 9000 18 | 4,17
Total 36 | 3,06

Tabela 8 - Analise das médias para o fator Conversao de Conhecimento Tacito para Explicito
Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda
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Essa variavel, com as médias mais altas nas empresas com certificado ISO 9000,
gera uma evidéncia de que a NORMA ISO assegura a conversao do conhecimento
tacito em explicito. Essa conversdo de conhecimento tacito em explicito esta
diretamente relacionada com o processo de socializagao - de tacito para tacito -, que
passa a ser menor apés a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade pelo
modelo da Norma ISO, mostrando que a movimentacdo do conhecimento estd
ocorrendo. |

De explicito para tacito - Internalizagao - As questdes pesquisadas e que procuram
conhecer a relagdo desse fator com a Norma ISO 9000, nas empresas que ja
desenvolveram um sistema de gestéo da qualidade, sdao as B2D1, B2D2, B2D3 e
B2D4, cujos resultados constam da Tabela 9 - Andlise das médias para o fator
Conversao de Conhecimento Explicito para Tacito.

QUESTOES EMPRESAS PESQUISADAS | N |MEDIA
B2D1-Em que grau as novas metodologias{Nao certificada ISO 9000 18 3,33
de trabalho s&o incorporadas pelos
funcionarios desta empresa?
Certificada ISO 9000 18 3,83
Total 36 | 3,58
B2D2-Em que grau os novos . |Nao certificada 1ISO 9000 18 3,44
conhecimentos externos séo absorvidos
pelas pessoas desta organizagéo?
Certificada ISO 9000 18 3,56
Total 36 3,50
B2D3-Em que grau as praticas de Nao cenrtificada ISO 9000 18 2,72
}!reinamento técnico sao refletidas nas
metodologias de trabalho?
Certificada ISO 9000 18 3,89
: Total 36 | 3,31
B2D4-Em que grau as praticas de Nao certificada 1ISO 9000 18 2,33
l:reinamento conceitual sobre novas
ecnologias s&o incorporadas a pratica
desta empresa?
Certificada ISO 9000 18 3,67
Total 36 3,00

Tabela 9 - Analise das médias para o fator Conversao de Conhecimento Explicito paraTacito
Calculo efetuado com o programa SPSS - tabela formatada pela Mestranda
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Nessa varidvel, todas as questdes apresentam diferenga positiva entre as
médias das empresas sem certificacdo ISO e as certificadas. Assim, temos sinais
de que os conhecimentos explicitados, pela NBR ISO 9000:2000, passam a ser
incorporados. E possivel identificar que os aspectos com maior média s&0 os novos
procedimentos resultantes dos treinamentos técnicos e conceituais - questdes B2D3
e B2D4. Tais dados revelam a possibilidade de que esses treinamentos tenham
ocorrido em fungdo do novo Sistema de gestdo da qualidade, ja que a Norma
explicita essa necessidade. '

6.1.2 Analise Sintética dos Fatores

Apresenta-se a Tabela 10 - Sintese das Médias calculadas -, na qual estido
resumidas as médias encontradas para as disciplinas das organizagbes de
aprendizagem e das modalidades de conversdao do conhecimento, nos dois grupos
de empresas pesquisadas:

) ] MEDIAS
MODELOS TEORICOS VARIAVEIS DE PESQUISA | sem | com
_ ISO ISO
Organizagoes de Aprendizagem (Senge) Dominio pessoal 374 | 4,00
Modelos mentais 3,50 | 3,75
Visdo compartilhada 3,02 | 3,42
Aprendizagem em Equipe 3>,23 3,84
Pensamento sistémico 3,01 3,66
Modalidades de Conversao do Técito para tacito 3,87 | 3,46
Conhecimento (Nonaka e Takeuchi)
' ' Explicito para Explicito 2,71 | 4,01
Tacito para Explicito 2,31 4,21
Explicito para Técito 2,95 | 3,74

Tabela 10 - Sintese das Médias calculadas
Fonte: Dados coletados na pesquisa e calculos efetuados pela mestranda.

Ressalta-se que as médias “com 1SO” e “sem I1SO” indicam que o argumento
dessa dissertagao tem razao de ser e merece estudos mais profundos, visto que em
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todos os fatores houve movimentagdo positiva das médias, demonstrando que os
dados sao indicativos de que modificagbes acontecem nas empresas com ISO 9000,
que se direcionam ao que os pressupostos tedricos definem como organizagbes de
aprendizagem e gestao do conhecimento.

Esse resumo é um indicativo que permite tecer consideragdes sobre aspectos
importantes para o estudo realizado nesta dissertagéo, e que estao relacionados:

1. Aos pressupostos necessdrios as Organizagbes de Aprendizagem - Nas
empresas, que ja desenvolveram e implantaram sistemas de gestdo da qualidade
pelas Normas 1SO 9000:2000, esses numeros revelam uma movimentagao positiva
em diregao a obtencao de vantagem significativa, se relacionadas as empresas sem
certificacdo. Todavia, este pequeno movimento superior precisara de manutencédo e
reforcos para que possa vir a se constituir em alavancador de mudangas culturais
mais consistentes. A aprendizagem organizacional € um processo que parece dar os
primeiros passos com as praticas do sistema de gestdo da qualidade pela série NBR
ISO 9000:2000. No dizer de Garvin (1993, p. 91):

As organizagdes de aprendizagem n&o sao construidas da noite para o dia.
Os exemplos mais bem sucedidos sao produto de atitudes,
comprometimentos e processos administrativos cuidadosamente cultivados,
que floresceram lenta e firmemente com o tempo.

A partir desses primeiros passos, 0 que as empresas precisam desenvolver sdo
as atitudes e a melhoria dos processos, no sentido de garantir a transformacao,
segura e eficaz, da cultura atual para a cultura da organizagao que aprende.

2. Aos pressupostos necessarios a Gestdo do Conhecimento - A analise final das
médias demonstra que a conversdo do conhecimento tacito para tacito, pelo
processo de socializagédo, sofre decréscimo nas empresas com certificagdo 1SO
9000. Esse fato estd vinculado a necessidade de formalizacdo de métodos e
procedimentos para atender aos requisitos da Norma. Com o transcorrer das
praticas do sistema de gestao, os novos conhecimentos tacitos, que venham a ser
socializados, vao sendo documentados, se estiverem relacionados aos processos
criticos contidos no sistema de gestdo da qualidade. As demais médias sao
superiores as das empresas sem certificagdo, especialmente aquelas referentes a
converséo do conhecimento tacito em explicito - sem 1SO, igual a 2,31 e com ISO,
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igual a 4,21 - indicio, este, possivelmente, resultante do cumprimento do Requisito
4.2 - Requisitos de documentagédo. Essa situagao pode ter sido iniciada pelo que
determina o requisito 4.1 a organizagéo; que ela devera “estabelecer, documentar,
| implementar e manter um sistema de gestao da qualidade e melhorar continuamente
a sua eficacia vde acordo com os requisitos desta Norma” (ABNT, NBR [ISO
9001:2000, p.4). i
Esses resultados apontam para a necessidade de que as empresas desenvolvem
as praticas do sistema de gestao da qualidade, orientadas pela série NBR
9000:2000, sistematizando-as, e cumprindo o ciclo semestral de novas auditorias
para obter a manutengdo de seus certificados. Com essa dindmica, podem-se
construir hipéteses de que a significativa diferenca entre as realidades pesquisadas
aconteca. Para que isso se comprove serdo necessarios novos estudos.

6.2 Analise Preliminar Qualitativa

Sobre o bloco 3, do questionario denominado instrumento de pesquisa, que
apresenta as perguntas qualitativas, tem-se os seguintes considerandos:

- dos 36 respondentes, apenas um n&o conhecia a NBR ISO 9000, quanto aos
seus objetivos;

- o0s trinta e cinco respondentes que conhecem a NBR ISO 9000 perceberam
relacionamento entre as questdes formuladas dentro do escopo da pesquisa com 0
que a- Norma pressupde teoricamente;

- para fortalecer a relagdo percebida, todos os 35 puderam citar aspectos do
guestionario que eles entendiam estar correlacionados com a NBR.

A partir desses considerandos, pretende-se demonstrar que os topicos
percebidos pelos respondentes revelam suas percepg¢des da influéncia da NBR ISO
9000 no sentido de que ela possa vir a ser uma ferramenta geradora de
organizacbes de aprendizagem e de gestao do conhecimento. Essas percepgoes
empiricas estao relacionadas, de forma substantiva, com as interpretagdes tedricas
do capitulo IV.
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Com os indicios percebidos na pesquisa quantitativa, ainda que sem evidéncia
significante e suficiente para garantir que o objetivo geral deste trabalho tenha sido
alcancado, observa-se que as percepgbes individuais sinalizam e tendem a
considerar que as influéncias realmente possam vir a acontecer. Dessa forma, as
percepgOes apresentadas se revestem de importéncia como possiveis argumentos
de pesquisas futuras.

Para ilustrar o que as percepgdes individuais focalizam, serdao citadas,
textualmente, algumas expressdes verbais dos respond‘entes, qguando solicitados a
apresentar as razoes para a relagdo percebida entre as questdes respondidas e a
Norma ISO 9000, ou seja, ao respdnder as 3 perguntas qualitativas, constantes do
bloco 3, do instrumento de pesquisa.

Nas empresas sem certificagdo 1SO, algumas das razdes apontadas para as
relagOes percebidas foram:

Permite que todos os funcionarios conhegam melhor a empresa, levando a
uma maior interagéo entre todos e os objetivos e metas, que hoje sdo
restritos a area gerencial; estes estardo explicitos para facilitar a localizagao
e para agir dentro do contexto dos objetivos, gerando melhores praticas da
técnica produtiva e melhor avaliagdo de dados e fatos passados para a
previsdo do futuro, garantindo a sobrevivéncia. (R1, empresa A, grupo 1)

Toda a norma tem a ver com o conhecimento, em qualquer forma de
conversdo e causa mudangas nos comportamentos, ou nos modelos
mentais; estimula as pessoas para o0 desejo de buscar novos
conhecimentos (aprender) o que passa a produzir uma postura de aprender
na vida fora da empresa. (R2, empresa A, grupo 1)

Mais compartilhamento da visdo de futuro com os colaboradores, maior
interagdo entre os setores na solugdo de problemas e transformagdo do
conhecimento tacito em explicito. (R3, empresa A, grupo 1)

‘A I1SO forga a prépria diregéo - e toda a empresa, para que estimule idéias,
solugdes e permite a classe operaria participar do processo, ndo como
ferramenta, e sim como agente ativo, quando o processo nio é implantado
de forma radical, quando é profissionalizado. (R4, empresa A, grupo 1)

A ISO formaliza e coloca no papel todos os procedimentos, formas e
politicas para gerenciar agoes. (R6, empresa A, grupo 1)

Relagao percebida pela gestdo de processos, com controles e indicadores;
pela gestdo de pessoas, o que é igual a aprendizagem; relagdo dos
indicadores com os problemas e a geragéo de solugdes; registros histéricos
das solugbes de problemas. (R3, empresa B,grupo 1)
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Padronizag&o, treinamento e comprometimento com a busca da 1SO pelos
colaboradores, formando equipe; crescimento da equipe- qualificada. (R5,
empresa B, grupo 1)

Buscar conhecimentos fora e tentar levar o pessoal para conhecer outras
fabricas e ver os procedimentos delas para aplicar aqui; em treinamentos e
cursos e conhecimento pessoal. (R2, empresa B, grupo 1)

Documentagdes, cursos; informa objetivos e informagdes ao pessoal. (R4,
empresa C, grupo 1)

Gera ambiente melhor porque todo mundo sabe o que esta sendo feito e
nao fica na cabega sé de um. (R6, empresa C, grupo1)

Essas percepgbes evidenciam que as pessoas pesquisadas identificaram, com
mais clareza, as relagées da NBR ISO 9000 com os pressupostos da gestdo do
conhecimento; enquanto as questdes formuladas em relagéo as organizagbes de
- aprendizagem foram identificadas de forma indireta nessas empresas sem a
certificagdo. O conhecimento que os entrevistados informaram ter das Normas
limitam-se aos objetivos delas e quais 0s seus requisitos fundamentais, bem como a
finalidade com que sao utilizadas.

Relacionam-se a seguir as respostas recebidas dos entrevistados nas.
organizagdes que ja tém a certificagdo 1SO 9000.

Pelo grau de detalhamento comparativo aos requisitos da Norma, pois os
mesmos estao sintetizados nas perguntas de uma forma simplificada. (R1,
empresa A, grupo?2)

Treinamentos, instrugdes explicitas para treinar, para aproveitar a bagagem
técnica dos individuos, usar indicadores para mudar planejamento e rumos,
disseminar objetivos e politicas da empresa, organizagdo funcional da
empresa, a fim de saber quem faz o qué e como, etc. (R2, empresa A,
grupo 2)

Traz o conhecimento e obriga a se atualizar, porque nio é a empresa que
esta exigindo, é a Norma. (R4, empresa A, grupo 2)

Principalmente na gestio do conhecimento, pela estruturagio da pratica em
procedimentos; mudanca ao nivel de comportamento, atitude, hoje o
conhecimento é mais disseminado. (R1, empresa B, grupo 2)

Porque divulga informagao, pelo pensamento sistémico e pela gestdo do
conhecimento. (R3, empresa B, grupo 2)

Em qualificagdo pessoal, medigdo e andlise, melhoria continua,
comprometimento da diregdo, foco no cliente e na sua satisfagdo, agdes
corretivas e preventivas, procedimentos documentados e controlados -
relagdo bastante forte com a Norma. (R6, empresa B, grupo 2)

Divulgagdo do Planejamento Estratégico e objetivos da empresa,
envolvimento da cupula da empresa, gerando uma cumplicidade maior no
acompanhamento,,,,; com a ISO implantada e funcionando deu origem ao
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PPR (Plano de participagdo nos Resultados - deu histérico e permitiu avaliar
os custos dos erros e do retrabalho. (R1, empresa C, grupo 2)

No que diz respeito a treinamentos, qualificagdo e avaliagdo de
desempenho das pessoas e da empresa; e no uso de novas tecnologias
com mais eficacia. (R3, empresa C, grupo 2)

Sem duvida em documentagdo e procedimentos, nas necessidades de
treinamento, divulgagdo de informagdes, avaliagdo da eficacia,
responsabilidade da diregdo, objetivos da qualidade, gera novos

conhecimentos, padronizagdo, conscientizagao dos funcionarios e melhoria
continua. (R6, empresa C, grupo 2)

Nesses depoimentos, j4 se observa que as percepcdes dos respondentes
identificam de forma mais presente as relagdes da NBR ISO com os pressupostos
de organizagbes de aprendizagem, embora, ainda, haja uma tendéncia a ver com
mais clareza as influéncias na gestdo do conhecimento. Tendéncia essa que é
perfeitamente normal, pois a ISO exige a explicitagao do conhecimento, através das
modalidades de socializacao, externalizagao e combinacéo.

Percebe-se, pelas citagdes acima, que o processo de implantagdao de um sistema
de gestao da qualidade nos moldes da NBR ISO 9000 esta relacionado com os
aspectos principais da dindmica dos processos de conversdao do conhecimento:
construgao do campo, didlogo, associagdo do conhecimento explicito e o aprender
fazendo. Além disso, contemplam os aspectos denominados de fatores
condicionantes, quais sejam: intencéo, autonomia, flutuagéo e caos criativo, além da
redundancia e da variedade. A gestdo do sistema da qualidade, se atendidas as
orientagdes da Norma ISO, tem por objetivo estabelecer e fortalecer os fatores
condicionantes para que a dindmica do processo de conversao do conhecimento
possa ser efetiva. Trabalhos futuros poderdo comprovar a efetividade dos
pressupostos do modelo estudado.

6.3 Consideragoes Gerais

A complexidade do assunto revelou-se maior do que a inicialmente percebida.
Assim, entende-se que esta pesquisa exploratéria permitiu ampliar as concepgoes
do que devera envolver a implantagdo de um sistema de gestéo da qualidade, pelas
orientacbes da Norma ISO 9000, de forma a assegurar uma organizacao de
aprendizagem com uma efetiva gestdo do conhecimento.
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Como se p6de fazer correlagdes tedricas entre os modelos estudados e os
fundamentos, requisitos e diretrizes da série NBR ISO 9000:2000, cria-se a suspeita
de que as empresas ainda ndo se deram conta da amplitude da ferramenta de que
dispdem. Esta constatagdo podera ser reflexo do pouco tempo de vigéncia desse
conjunto de NBR’s e, também, pelo fato de que as empresas pesquisadas obtiveram
seu certificado recentemente. Somente uma delas ja obteve a recertificagéo, as
demais ainda estéao na fase inicial do sistema de gestao da qualidade.

Aliado a essa dtica, o 'que‘se depreende é que é preciso uma metodologia
adequada para a.plena utilizagao, pelas empresas, do que dispde a ISO 9000; a
qual deveria envolver aspectos como:

- um estudo mais aprofundado dos possiveis desdobramentos das orientages da
Norma, desvinculando-a do apelo comercial que hoje Ihe é atribuido;

- um trabalho sistematizado que podera demonstrar o quanto o conjunto de fatores
analisados, tanto os de org%hizagées de aprendizagem como os de gestdo do
conhecimento, podem ser aproveitados para alavancar melhoria continua e maior
competitividade; e

- um processo educativo, em todos os niveis da organizagdo, nos aspectos
comportamentais que envolvem as mudangas organizacionais advindas do processo
de implantagdo do sistema de gestdo da qualidade e a busca da certificacdo 1SO
9000.

Entretanto, pela pesquisa qualitativa e quantitativa, fica demonstrada uma
situacao impbrtante no que se refere ao grau de externalizagdo de conhecimento
nas empresas certtificadas. Em ambas as fases desta pesquisa, pode-se perceber
que, além da externalizagdo, surgem ocorréncias de combinagao de conhecimentos.
Por essa razéo, acredita-se que haja perspectiva de que a gestao do conhecimento
possa ser efetivada com o transcorrer e o fortalecimento do sistema de gestdo da
| qualidade.

Muitas podem ser as suposi¢gdes decorrentes dos indicios apresentados.
Todavia, o foco esta centrado na evidéncia de que a espiral de conversao do
conhecimento estd comegando a movimentar-se, conforme o modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997), graficamente representado no capitulo lll, pagina 74. Tal aspecto
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é percebido pela movimentagdo das médias das quatro modalidades de conversao
do conhecimento. Essa movimentacdo, da forma como é entendida e percebida,
pode ser representada pela Figura 11 - Movimentag¢ao da Espiral de Conversao
do Conhecimento:

Socializagao + Externalizacao

Nas empresas com ISO houve Nas empresas com a ISO houve

=
Internalizagéo ~— Combinacéo

decréscimo das médias ﬁ aumento das médias
&=

Nas empresas com a ISO houve Nas empresas com a ISO houve

acréscimo das médias acréscimo das médias

e s

Figura 11 - Movimentagao da Espiral de Conversao do Conhecimento
Fonte: Adaptagéo do modelo de Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80 e 81.

A cultura das organizagcOes de aprendizagem é mais complexa, principalmente,
por envolver muitos aspectos da subjetividade humana, pois sao os individuos que
aprendem. Assim, entende-se que mudangas devam ser, sistematica e
cuidadosamente, efetuadas tanto nas areas produtivas como nas gerenciais.
Estratégias devem vir a ser discutidas e implementadas, pois, o passar do tempo e
as agoOes praticas poderao favorecer o desenvolvimento das disciplinas formadoras
das organizacgdes de aprendizagem, pelo modelo estudado (Senge, 2000).

Entende-se, ainda, que toda a dindmica do proprio sistema de gestdao da
qualidade, criado nas empresas, a partir da combinagao de seus processos com as
orientagdes da série NBR ISO 9000:2000, ira reforgar a dindmica dos processos de
conversao do conhecimento. As empresas certificadas devem gerenciar seus
sistemas de gestdo da qualidade de forma eficaz, o que lhes dara a oportunidade de
recertifica-los de 6 em 6 meses. Mesmo que essas praticas se déem pelas intengdes
comerciais do certificado ISO 9000, esse fato permitira o crescimento das ag¢des de
gestao do conhecimento, as quais, por sua vez, irao contribuir para a transformacgao
da empresa em organizagao de aprendizagem. Assim, os beneficios desses dois
modelos estarado contribuindo para que as pequenas e médias empresas cresgam de
forma mais profissionalizada e competitiva.



CAPITULO VI

7. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo, apresenta-se uma retrospectiva dos objetivos pretendidos ao se
iniciar esta dissertagdo, passando, em seguida, a algumas conclusées em relacao
aos objetivos iniciais. Além disso, sé@o feitas propostas e recomendagbes para
trabalhos e pesquisas futuros.

7.1 Retrospectiva dos Objetivos Iniciais

Em relagao aos objetivos, entende-se que os questionamentos envolviam
aspectos relevantes: se o Sistema de Gestdo da Qualidade - definido através do
modelo proposto pela série NBR ISO 9000 - atende de forma suficiente e eficaz aos
pressupostos tedricos de uma organizagdo de aprendizagem; e se esse Sistema de
Gestdo da Qualidade possibilita as empresas que o adotarem uma forma de gestao
do conhecimento, mesmo que inicial, de sistematizacdo adequada das informagdes
e dos conhecimentos internos e externos, com repercussao nos Seus Processos e No
seu negaocio.

Ao adentrar por essa tematica definiu-se ser necessario verificar, através de
pesquisa exploratoria, se o processo de certificagdo NBR 1SO 9001:2000, enquadra-
se como modelo gerador de aprendizagem organizacional e de gestdo do
conhecimento para pequenas e médias empresas, do segmento industrial, da
regidao Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Em relagdo aos objetivos especificos, necessarios para alcangar o objetivo
proposto, foram pesquisados aspectos referentes ao processo de criagao,
distribuigdo, multiplicacdo e verificagdo de dados em empresas nao certificadas e
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nas certificadas, pelas regras do Sistema de Gestao da Qualidade série NBR ISO -
9000:2000, tais como:

1. avaliar se a metodologia da série NBR ISO 9000:2000, utilizada pelas
empresas, atende aos requisitos dos modelos tedricos de organizagdes de
aprendizagem e gestao do conhecimento;

2. avaliar se a cultura da aprendizagem podera ser estimulada e desenvolvida,
pelo uso sistematico do modelo série NBR 1SO 9000:2000, tornando-a capaz de ser
um polo de organizagao de aprendizagem;

3. avaliar se a cultura da gestdo do conhecimento podera ser estimulada e
desenvolvida, pelo uso sistematico do modelo série NBR ISO 9000:2000, tornando-a
uma organizagao gestora de conhecimento;

4. criar um instrumento de pesquisa para identificar evidéncias de aprendizagem
organizacional e de gestao do conhecimento, a partir da série NBR 1SO 9000:2000.

Essa abordagem retrospectiva visa a focalizar as reais intengdes deste trabalho
de dissertagdo e evidenciar nas conclusdes apresentadas a consecugéo desses
objetivos como ponto importante do trabalho concluido pela pesquisadora.

7.2 Conclusoes

Esta dissertagdo, a partir da revisdo bibliografica, do comparativo entre as
abordagens tedricas e os pressupostos da série NBR ISO 9000:2000, bem como da
pesquisa exploratoéria, investigou e ampliou os objetivos iniciais, tendo os mesmos se
constituido num conjunto de proposi¢des importantes para o assunto estudado. Essa
constatagao pode ser feita pelo fato de que se pode concluir que houve o pleno
alcance de tais objetivos propostos.

Nas empresas besquisadas, surgiram indicios de que o Sistema de Gestao da
Qualidade - série NBR 1SO 9000:2000 -, possa vir a atender de forma suficiente e
eficaz aos pressupostos tedricos de uma organizagéo de aprendizagem e da gestdo
do conhecimento, evidenciando que os objetivos dois e trés (2 e 3) foram
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alcangados. Essa constatagéo reforca o argumento deste trabalho ao responder de
forma afirmativa ao problema de pesquisa, demonstrando possibilidades futuras
para as empresas do universo pesquisado.

A estrutura conceitual e o conjuhto das orientacdes tedricas, da série NBR ISO
9000:2000, pode ser plenamente correlacionado aos modelos tedricos de
organizagées de aprendizagem e gestdo do conhecimento, conforme foi
demonstrado no capitulo |V, tendo, assim, sido atingido o objetivo especifico de
nUmero um (1). Esse fato se torna significativo quando se compreende que tais
aspectos nao sao de conhecimento das empresas e que, portanto, essas deixam de
se beneficiar de forma completa da ferramenta utilizada. Surge ai um grande
espago de trabalho, académico ou ndo, no sentido de estimular o0 uso mais profundo
e eficaz da série NBR 1SO 9000:2000.

A metodologia da série NBR ISO 9000:2000 nao é reconhecida nas pequenas e
rhédias organizagdes pesquisadas, como geradora de organizagbes de
aprendizagem, nem como instrumento de gestao do conhecimento; além do que as
| empresas pesquisadas nao tém a consciéncia do que esses modelos tedricos
estudados podem agregar valor aos seus patriménios fisicos e intelectuais. Este é
um fato que precisard vir a ser modificado pela comunidade académica, seja através
da educagao dos alunos nas universidades que estdo cursando Administracdo de
Empresas, seja através dos trabalhos de consultoria de implantagéo de 1ISO 9000. O
que urge acontecer € o aumento da capacidade das pequenas e médias empresas
do segmento industrial da Regido Nordeste do Rio Grande do Sul, no sentido de
aproveitarem o potencial de aprendizagem do seu capital intelectual, bem como
passarem a dgerenciar melhor o conhecimento resultante da dinamica de seus
processos produtivos, beneficiados pela sistematica da qualidade contida na ISO
9000.

Com tais conclusdes, fica bem evidenciado que sera preciso desenvolver
metodologias adequadas de implantacdao da ISO 9000, as quais desenvolvam
Sistemas de Gestao da Qualidade, mas que se dediquem ao planejamento dessa
implantagao de gestdo da qualidade, com vistas a propiciar um melhor
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aproveitamento dos recursos da série NBR ISO 9000:2000. Essa metodologia
devera ser entendida e aplicada ndo somente como um alavancador de negdcios,
pelo aspecto das garantias comerciais que dai decorrem, mas porque a partir do
processo de certificagdo pela série NBR ISO 9000:2000 podem vir a ser geradés
inova¢6es que reforcem a competitividade e as competéncias essenciais das
empresas. Com um planejamento estratégico da implantagdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade - série NBR 1SO 9000:2000 -, as empresas poderao vir a ter
novas percepgdes sobre o cenario onde atuam, sobre a visdo de futuro que as
norteia e, prinCipaImente, pelo repensar critico e diagnosticador do segmento de
negocio em que atuam. '

Pode-se incluir nas conclusbes que o objetivo numero quatro (4): criar um
instrumento de pesquisa para identificar evidéncias de aprendizagem organizacional
e de gestao do conhecimento, a partir da série NBR ISO 9000:2000, foi atingido e,
com isso se produziu uma ferramenta que podera trazer beneficios ao diagndstico
mais aprofundado das relagdes da série NBR 1SO 9000: 2000 com os pressupostos
tedricos dos modelos estudados.

7.3 Recomendagoes

O estudo pretendido com esta dissertagao evidenciou que a complexidade dos
assuntos envolvidos € propria das organizagoes sociais e, portanto, entende-se que
apenas foram pinceladas algumas interpretacbes e conclusbées, ainda nao
plenamente referendadas pela realidade pratica.

Por essas razbes, sugere-se que trabalhos futuros sejam-desenvolvidos nos
seguintes aspectos:

- continuar e ampliar a pesquisa atual, com uma amostra probabilistica mais
significativa, que permita aplicagdo de testes estatisticos mais significativos e
apropriados para permitir conclusées e generalizagées mais robustas e decisivas;

- desenvolver trabalhos de conscientizagéo das administragdes nas pequenas e
médias empresas do segmento industrial da regiao Nordeste do RS, no sentido de
que elas devam utilizar o processo de implantagdo do Sistema de Gestao da
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Qualidade pela série NBR ISO 9000:2000, beneficiando-se da abertura comercial
que ele proporciona, mas também buscando conhecer o que mais essa ferramenta
pode fazer pela aprendizagem organizacional e pela gestdo eficaz do capital
intelectual, traduzido em conhecimento.

- criar, testar e aplicar uma metodologia que possa avaliar a evolugdo dos
processos do sistema de gestdo da qualidade nas empresas pesquisadas, para
medir o quanto os indicios percebidos irdo confirmar-se e traduzir-se nos beneficios
apontados pelos modelos teéricos estudados;

- criar metodologia para que a implantagdo de sistemas de qualidade pelo
modelo ISO 9000 seja embasada em métodos adequados ao melhor aproveitamento
dos seus pressupostos, como forma de vir a gerar organizagées de aprendizagem,
capazes de serem, também, gestoras do seu conhecimento;

- realizar testes e aplicagdes-piloto mais significativas, para medir a adequacéo
e a eficacia do instrumento de pesquisa utilizado nesta pesquisa exploratéria,
objetivando aprimora-lo e valida-lo;

- pesquisar a dindmica dos processos de conversdo do conhecimento:
construgado do campo, didlogo, associagdo do conhecimento explicito e o aprender
fazendo, nas empresas que possuam sistemas de gestdo da qualidade pela ISO
9000;

- pesquisar como os fatores condicionantes da conversdao do conhecimento:
intengéo, autonomia, flutuagdo e caos criativo, redundancia e variedade sé&o
dinamizados nas organizagbes certificadas pelo modelo da série NBR ISO
9000:2000.

Com tais frentes de trabalho que se descortinam, a partir das reflexdes iniciadas
neste trabalho de dissertagdo de mestrado, este assunto torna-se um foco de estudo
que podera beneficiar a comunidade académica, bem como a comunidade
empresarial, de sorte que se torna possivel aceitar que os resultados esperados com
o presente estudo estejam em condi¢des de constituirem-se em realidade.
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APENDICE A



PESQUISA EXPLORATORIA

QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA ENTREVISTA PESSOAL

As perguntas abaixo deverdo ser respondidas levando em consideragdo o seu
conhecimento sobre as praticas operacionais desta empresa. A entrevistadora formulara a
questdo e vocé identificard na escala de respostas qual o grau mais representativo da sua
percepgao sobre a realidade empresarial.

ABORDAGEM QUANTITATIVA - Os blocos 1 e 2 representam a fase
guantitativa deste questionario.

Bloco 1- Organizagoes de Aprendizagem

A — Dominio Pessoal
1.  Em que grau existe o desejo de aprender das pessoas desta empresa? Cdodigo: B1A1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau existe a capacidade realizadora (pessoal e profissional) das pessoas desta
empresa? Cédigo: B1A2 '

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau esta empresa estimula o crescimento pessoal de seus funcionarios.

Cédigo: B1A3
1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

B — Modelos Mentais
1. Em que grau as pessoas desta empresa aceitam novas idéias? Cdédigo: B1B1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau existe o respeito pelas idéias dos outros nesta empresa? Cédigo: B1B2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau a implantacdo de mudangas é aceita pelas pessoas desta empresa?

Codigo: B1B3
1 2 3 4 : 5
Grau minimo Neutro . Grau maximo

4. Em que grau as pessoas desta empresa acreditam no seu potencial de crescimento?
Cédigo: B1B4

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo
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C - Visao Compartilhada
1. Em que grau os objetivos futuros desta empresa séo explicitados a todos? Cédigo: B1C1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau as pessoas estdo comprometidas com os objetivos futuros desta empresa?
Cédigo: B1C2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau existe explicitagéo da vis&do de futuro pela diregdo desta empresa? Cédigo:
B1C3

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

D - Aprendizagem em Equipe
1. Em que grau as pessoas desta empresa cooperam com as necessidades do seu grupo
de trabalho/célula de producao/etc..? Cédigo: B1D1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau as pessoas desta empresa agem guiadas pelos propdsitos coletivos
(interesses e objetivos futuros) da empresa? Cddigo: B1D2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau existe o compartilhamento de informagdes importantes para os objetivos da
empresa? Cédigo: B1D3

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

4. Em que grau esta empresa estimula o treinamento em novas habilidades? Cddigo:
B1D4

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

E - pensamento Sistémico
1. Em que grau a solugéo de problemas é analisada considerando as inter-relagdes dos
seus efeitos? Codigo: B1E1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau as pessoas desta empresa percebem suas agdes como parte de um
processo global? Cédigo: B1E2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau esta empresa percebe as inter-relagbes com as o ambiente externo?
Cédigo: B1ES

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

4. Em que grau as decisOes desta empresa s&o tomadas levando em conta todas as
relacbes setoriais e organizacionais? Cédigo: B1E4

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo
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Bloco 2 — Gestao do Conhecimento

A — De tacito para tacito — socializagao
1. Em que grau as orientagdes de trabalho sdo feitas pela observagdo direta dos
funcionarios? Cddigo: B2A1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau as metodologias de trabalho s&o implementadas pelo aprender fazendo?
Cddigo: B2A2

1 2 3 4 5
Grau minimo . Neutro Grau maximo

3. Em que grau os funciondrios desta empresa tém competéncias adquiridas pela
experiéncia pratica? Cédigo: B2A3

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

B — de Explicito para Explicito — Combinagao
1. Em que grau os procedimentos formais de trabalho s&o utilizados para treinamentos

nesta empresa? Cédigo: B2B1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau os indicadores de desempenho s&o analisados visando novos
entendimentos? Cédigo: B2B2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau as informagbes decorrentes das operagdes desta empresa séo utilizadas
para subsidiar novas solugdes? Cdodigo: B2B3

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

4. Em que grau os novos conhecimentos externos sdo utilizados para renovar as
metodologias de trabalho? Cédigo: B2B4

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

C — De Tacito para Explicito - Externalizacdo
1. Em que grau a experiéncia pratica dos funcionarios esta traduzida em procedimentos
escritos? Cddigo: B2C1

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

2. Em que grau os funcionarios mais antigos compartilham suas habilidades praticas com
outros funcionarios? Cédigo: B2C2

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo

3. Em que grau as solugdes de problemas geradas pela experiéncia pratica séo
documentadas? Cédigo: B2C3

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo




153

4. Em que grau as principais tecnologias desenvolvidas nesta empresa a partir das
experiéncias passadas estdo documentadas? Cédigo: B2C4

1
Grau minimo

2

3
Neutro

4

5
Grau maximo

D — De Explicito para Tacito — Internalizacéo
1. Em que grau as novas metodologias de trabalho s&o incorporadas pelos funcionarios
desta empresa? Cédigo: B2D1

]
Grau minimo

2

3
Neutro

4

5
Grau maximo

2. Em que grau os novos conhecimentos externos sdo absorvidos pelas pessoas desta
organlzagao’? Cddigo: B2D2

1
Grau minimo

2

3
Neutro

4

5
Grau maximo

3. Em que grau as praticas de treinamento técnico s&o refletidas nas metodologias de
trabalho? Cédigo: B2D3

1
Grau minimo

2

3

Neutro

4

5
Grau maximo

4. Em que grau as praticas de treinamento conceitual sobre novas tecnologias sao

incorporadas a pratica desta em

presa? Codigo: B2D4.

1 2 3 4 5
Grau minimo Neutro Grau maximo
ABORDAGEM QUALITATIVA

As perguntas a seguir representam a fase qualitativa deste formulario:

Pergunta 1 — Vocé conhece as Normas da série NBR 9000:2000 (ISO 9001) para a

implantagao de Sistemas de Gestado da qualidade?

Pergunta 2 — Vocé percebe relagdo entre essas Normas ISO e as questdes respondidas?



