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RESUMO

O cenario econémico atual, cada vez mais turbulento e mutavel, esta exigindo das
organizagbes a necessidade de adaptarem-se rapidamente e com eficiéncia as
novas condicdes. A aprendizagem organizacional, tema deste trabalho, é
considerada por varios autores como recurso que gera desempenho superior as
organizagbes. Este estudo foi realizado na IHM Engenharia e Sistemas de
Automacéao, empresa de tecnologia que fornece solucdes integradas de sistemas
elétricos, de automacao e de tecnologia da informacao, com o objetivo de identificar
e analisar o seu processo de aprendizagem organizacional. Adicionalmente,
procurou-se verificar se na percepcdo dos gestores, tal processo fomenta o
desempenho da empresa. Para investigar as propostas, foi realizado um estudo de
caso a partir das principais literaturas sobre aprendizagem e desempenho
organizacional. A pesquisa utilizou-se de informagbes qualitativas para examinar o
fenbmeno em sua totalidade, com a aplicagdo de questionarios e a realizacao de
entrevistas semiestruturadas com os sujeitos de pesquisa que conhecem em
profundidade os processos da IHM. As informagdes foram analisadas por meio da
técnica de andlise de conteudo. Como resultado, foi identificado e analisado
processo de aprendizagem organizacional na IHM sob a ética do referencial teorico
apresentado. Concluiu-se que tal processo melhora o desempenho da empresa, na
percepgao de seus gestores.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Ambiente organizacional. Mudanca.
Desempenho



ABSTRACT

The current economical scenario more turbulent and changeable each day, has been
demanding from the organizations the necessity of adapting quickly and efficiently to
the new conditions. The organizational learning, theme of this work, is considered by
many authors, as a tool to improve a superior organizational performance. This study
was done at IHM Engenharia e Sistemas de Automacao, a technology company that
provides integrated solutions to electric systems, automation and information
technology. The aim of this study is to identify and analyze /HM's organizational
learning process. Additionally, it has been checked if in the managers’ perception this
process stimulates the company performance. In order to investigate the proposals, a
case study was led based on the main literatures about organizational learning and
performance. The research used qualitative information to investigate the whole
phenomenon through questionnaires and semi structured interviews with the subjects
of research that know IHM’s processes deeply. The information was analyzed
through the content analysis technique. As a result , it was identified and analyzed
the IHM organizational process under the presented theoretic referential. It was
concluded that this process improves the company’s performance according to its
managers.

Key Words: Organizational learning. Organizational environment. Change.
Performance



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Duas dimensdes da criacdo do conhecimento............cccceeieeinnnneee. 25

Figura 2 — Espiral do cONheCimento..........coiiiiiiiiiiieieeee e 27

Figura 3 — Organograma gerencial da IHM..........cccccooiiiiiiiii e 74
LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Quadro de relacionamento entre as ac¢des e praticas de gestdo e
na abordagem da aprendizagem organizacional...........cccceeevveviiiiiiiiiiee e e, 57
Quadro 2 — Abordagens da aprendizagem organizacional e autores................ 58



SUMARIO

1 INTRODUGAO.......ooucueeemrncetsssseessssssessssssssssssssssssssassssesssasasnesnes 11
1.1 Tema da PeSQUISA......cccurrmmmrrrriiirsnnmnnr s rsssssnns s s s s ssssmn s s es s sanmns e snnmmmnn e 11
1.2 Problema da pesquiSa......cccccuuiiiiiiissssssnmmmmmnnnnnsss s sssssssssssssssssssssssssssssnnes 12
1.3 JUSTIfiCatiVa.....ccceei i —————————————— 12
L 30 o 1= o 14
1.4.1 Objetivo geral...... i 14
1.4.2 Objetivos ESPecCifiCos.......ccuvmmmriimininmmnrininssssssms s 14
1.5 Estrutura da pesquiSa........cuuuiisisssssmmmmmmmmnnnnnssnsss s sssssssssssssssssssssssssssnsnsnnns 14
2 REFERENCIAL TEORICO........ccouiueimrnccrensscsesssssssssssssesssssssanns 16
2.1 Aprendizagem organizacional..........cccccecmmmmriinniissmmnnrnnnssssmsn s 16
2.2 Espiral do cONhecimento.........ccccecermrseeersersersesssessesses s ssssssssessessmssnsssesses 24
2.3 Desempenho organizacional..........cccuceeererrerseersessessersassssssssesssssnssnsssseses 29
S METODOLOGIA.......co oo 33
4 DESCRICAO DO CASO......coiimcremircmsscmssssmsssssssssssssssssssssssanas 37
4.1 Caracterizag@o da EMPIreSa.......ccecceerrersersrssmsnrsersesssssssnssnssessessssssssssessssssns 37
4.2 A aprendizagem organizacional na IHM..............mrrrnriiiicccnicnsnsssnnns 40

4.2.1 A aprendizagem organizacional na IHM por meio das formas de
circuito simples e circuito duplo.........cccceererrrrcerserrssssn s a1
4.2.2 A aprendizagem organizacional na IHM por meio dos cinco niveis
(o L= T o113 T 7.2 o =Y OO RS 42
4.2.3 A aprendizagem organizacional na IHM por meio da categorizacao
=Y 1 JE=T=Y T o] o o Y- 43
4.2.4 A aprendizagem organizacional na IHM por meio das cinco

Lo LYo o] [ T T 46
4.3 A aprendizagem organizacional na IHM sob a otica da espiral de

conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)........cccccevemrrerrrerssercerseennens 50
70 T IR T Yol -1 1.2 Vo Lo YO S 50

4.3.2 EXIErNaliZACA0. .....ceeeurerrerernessesersessessssnssnssessesssssssssssssssssssssssanssssssssssnsans 52



72 ¢ JC T 070 1 1 T - Vo Lo 53
74 J B [0 (=1 ¢ 4T 112 o Lo T 54

5 APRESENTA(}Z\O E ANALISE DOS RESULTADOS........ccvuc... 56
5.1 Relacionamento entre acdes e praticas de gestdo com as
referéncias telriCas. .....cccciiirirrmnnrirns s 56

5.2 A aprendizagem organizacional como fator de melhoria de

desempenho na percepcao dos gestores e técnicos da IHM................. 59
6 CONSIDERAGOES FINAIS.......ccoocmcmencmensenssesnssensssssssesssans 61
REFERENCIAS........crtcereureeeressesasessessesessessssssesesssessessssesenssseases 67
Apéndice A — Questionario de Desempenho da IHM............cccccomiiiiinnnnnnes 71
Apéndice B — Roteiro de entrevista com os Diretores da IHM..................... 72

Apéndice C — Roteiro de entrevista com os Engenheiros/Técnicos
especialistas da IHM...........eeeeerrrr s 73

ANEXO A - Organograma gerencial da IHM...........ccoriiiiiimmnniniicieeececee 74



1 INTRODUCAO

O cenario econémico atual, turbulento e suscetivel a rdpidas transformacées, faz
com que as organizacdes tenham a necessidade de adaptar-se cada vez mais
rapidamente e com eficiéncia as novas condi¢des. A aprendizagem organizacional,
segundo Antonello (2005), além de acentuar a manutengao e o desenvolvimento da
organizacao, proporciona vantagens competitivas. A autora afirma que o conceito da
aprendizagem organizacional é revisitado a partir dos anos de 1980, a pretexto das
andlises do ambiente organizacional, tornando-se valorizado pelo seu carater

dinamico e integrador.

Para a realizagdo desta pesquisa, procedeu-se um estudo de caso na empresa IHM
Engenharia e Sistemas de Automagdo, doravante designada IHM. E uma empresa
de tecnologia que fornece solugdes integradas de sistemas elétricos e automacao, e
de tecnologia da informacao. Foi a primeira no Brasil a ter o seu sistema de gestao
da qualidade certificado em conformidade com a norma NBR ISO 9001:2000 (IHM,
2008).

As solugdes da IHM abrangem desde o projeto basico de instalagdo elétrica de um
sistema até a otimizacao de processos, utilizando algoritmos de inteligéncia artificial
e disponibilizacdo das informagdes para todos os niveis hierarquicos da cadeia
produtiva da industria, mediante a aplicacdo das mais recentes tecnologias (IHM,
2008).

1.1 Tema da pesquisa

Constitui tema desta pesquisa a aprendizagem organizacional, desenvolvido a partir

de sua concepgao como recurso que gera desempenho superior a organizacao.



1.2 Problema da pesquisa

E crescente o interesse em analisar os processos de aprendizagem organizacional,
0 que tornou este tema alvo de inUmeras pesquisas e publicacdes académicas
(LOIOLA; BASTOS, 2003). Simultaneamente, varios autores tém estudado formas
de obtencado de vantagem competitiva as empresas que proporcionam a geracao de
desempenhos superiores aos da concorréncia e aos da média do mercado (PERIM;
et al, 2005). O esforco das organizacdes em desenvolver sistemas e estruturas que
se adaptem mais facil e rapidamente as mudangas ambientais, as inovacoes
tecnoldgicas e o amplo valor analitico da disciplina tém favorecido o reconhecimento
da aprendizagem organizacional (CABRAL, 2001).

A histéria da IHM Engenharia e Sistemas de Automacdo, empresa objeto de
pesquisa deste estudo, confunde-se com a prépria histéria da automacao no Brasil,
pois alguns de seus profissionais participaram do primeiro projeto utilizando o
controlador l6gico programavel (CLP) no Brasil. Em 2000, a IHM incorpora a Belgo
Mineira Automacao (BMA). Em 2006, ultrapassa a marca de 400 projetos realizados,
além de oferecer solucbes para a otimizacdo de processos e a disponibilizacao das
informacdes para todos os niveis hierarquicos da cadeia produtiva de uma industria,
mediante a aplicagdo de tecnologia de ponta (IHM, 2008).

Neste contexto, o processo de aprendizagem organizacional apresenta-se como um
recurso de suma importancia para a IHM. A pergunta que se pretende responder
com este estudo é:

A aprendizagem organizacional € um fator que fomenta o desempenho de uma
empresa, na percepgao dos seus gestores?

1.3 Justificativa

O processo de aprendizagem organizacional € um recurso que, supostamente,
melhora o desempenho das organizacdes. E também reconhecido como o melhor



recurso para a obtencdo de vantagens competitivas em cenarios turbulentos e

sujeitos a constantes mudancas.

O processo de aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes pelos seus
empregados exige que as organizagcdes sobrevivam, cresgcam e se desenvolvam,
adaptem-se constantemente e de forma mais rapida do que seus concorrentes ao
meio em que estdo inseridas, podendo obter um nivel superior de desempenho
(GUNS; 1998). Esse esforco para aprender mais e de obter vantagem competitiva
tem valorizado o tema “aprendizagem organizacional’ nos contextos académico e
empresarial (LEITE; PORSSE, 2005).

Entende-se que o ambiente turbulento e mutavel a que estdo submetidas as
organizacbes gera potencial para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. Segundo Naddeo (2008), aprender continuamente é uma exigéncia
do mercado. Explicam Takeuchi e Nonaka (2008):

Quanto mais turbulentos os tempos, quanto mais complexo o mundo, mais
paradoxos existem. As contradigées, as inconsisténcias, os dilemas e as
polaridades abundam nestes dias e nesta época. As empresas bem-
sucedidas ndo estdo apenas enfrentando o paradoxo, mas tirando
vantagem dele (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 17).
E notavel que existam muitos fatores capazes de determinar a geragdo, a
armazenagem e a distribuicao de conhecimentos. O que se pretende pesquisar é
como o processo de aprendizagem organizacional pode ser o fator critico de
sucesso em uma empresa de engenharia e sistemas de automacdo com alta
tecnologia agregada aos produtos e processos, € como sdo geradas melhorias de

desempenho e vantagens competitivas sustentaveis.

A IHM, com base nas conclusdes deste estudo, podera aperfeicoar e fortalecer o
seu processo de aprendizagem organizacional como um recurso diferenciado de

obtencao de vantagens competitivas e desempenho organizacional superior.

Para a academia, a pesquisa tem importancia, na medida em que ira identificar,
analisar e fomentar os argumentos de que a aprendizagem organizacional pode ser
um fator critico de sucesso para a melhoria de desempenho organizacional.



Para o autor, o tema tem especial interesse por agregar importantes contribuicées
pessoais e profissionais, além de conhecimento especifico.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a aprendizagem organizacional como fator que fomenta o desempenho da
IHM Engenharia e Sistemas de Automacao, na percepcao dos gestores e técnicos.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar a aprendizagem organizacional na IHM;

b) Analisar a aprendizagem organizacional na IHM sob a 6tica da abordagem
da espiral de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997);

c) Verificar se os gestores e técnicos da IHM percebem a aprendizagem

organizacional como fator de melhoria de desempenho.

1.5 Estrutura da pesquisa

Esta pesquisa esta estruturada em seis capitulos, incluindo esta Introducao, em que
se apresentam o tema, a justificativa, o problema de pesquisa, 0os objetivos e a

estrutura da pesquisa.

No capitulo 2, desenvolve-se o referencial tedrico, consistindo em aprendizagem

organizacional, espiral do conhecimento e desempenho organizacional.



No capitulo 3, descreve-se a metodologia.

No capitulo 4, focaliza-se a empresa pesquisada.

No capitulo 5, procede-se a apresentacao e analise dos resultados.

No capitulo 6, formulam-se as consideragoes finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Existem varios conceitos de aprendizagem organizacional. Neste capitulo,
apresentam-se as teorias pesquisadas sobre o tema, destacando as principais
referéncias de autores reconhecidos nessa disciplina. A abordagem escolhida para
atender a um dos objetivos especificos e apoiar a analise da pesquisa sera a espiral
de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), que descreve o processo de

conversao de conhecimento.

O capitulo apresenta ainda a literatura sobre desempenho organizacional e
vantagem competitiva, examinando a contribuicdo de autores como Fernandes
(2006) Porter (2004) e Barney e Hesterly (2007).

2.1 Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional tem sido colocada em evidéncia em face da
necessidade de adaptacdo das empresas as mudancas ambientais e também da
crescente inovacgao tecnoldgica, que proporciona valores agregados aos processos,
aos produtos e as proprias organizagdes (CABRAL, 2001). Antonello (2005) afirma
que as organizacdes passaram a experimentar niveis de turbuléncia em seus
ambientes antes nunca vistos, forcando-as a se transformarem e a questionarem a
nocao de equilibrio. Loiola e Bastos (2003) justificam que a aprendizagem
organizacional tem forte associagdo com os conceitos de mudanga organizacional,

inovagao e competitividade.

A inovacdo pode ser entendida como uma forma de construir vantagens
competitivas sustentaveis para a organizacdo que conduzam a melhorias
incrementais, requeridas pelas mudangas organizacionais. Nonaka e Takeuchi
(1997) sustentam que a inovagdo é um processo altamente individual de
autorrenovacao pessoal. O ponto primordial da inovacao € a recriacao do mundo de



acordo com determinados principios, ideais e visdao (NONAKA, 2006). Corroborando
esta definicdo, Moreira e Queiroz (2007) salientam que a inovagao incorpora ideias
de novidade e mudanca. Arocena e Sutz (2005) afirmam que, movida pela
caracteristica de instantaneidade das aplicacbes do conhecimento, a inovagcao é
constantemente acelerada, contribuindo para a desestabilizacdo e a mudanca.

A mudanca permeia todos os focos da aprendizagem organizacional, pois
ultimamente as organizagbes passaram a vivenciar momentos de grandes
turbuléncias ambientais, sendo o conceito de aprendizagem valorizado por seu
carater dinamico e integrado (ANTONELLO, 2005). A aprendizagem organizacional
remete a uma relacdo entre aprender e mudar. A aprendizagem organizacional é
COMO um mecanismo para vencer e superar as agées e consequéncias provenientes
de mudanca organizacional (ARGYRIS, 1999).

A aprendizagem também est4 relacionada a um processo de mudanga, resultante de
experiéncias e praticas anteriores, que pode ou nao alterar os comportamentos dos
individuos. Os modelos de aprendizagem sao sustentados por duas vertentes
teoricas: o modelo behaviorista ou comportamental; e o modelo cognitivo (FLEURY;
FLEURY, 1997).

O modelo comportamental baseia-se nas respostas e disposicoes dadas para
interpretagbes de eventos; trata da definicho de novos comportamentos, como
comprovacao da efetividade (FLEURY; FLEURY, 1997). JA o modelo cognitivo
envolve a elaboracdo de mapas cognitivos que permitem a compreensao do que se
passa nos ambientes organizacionais (FLEURY; FLEURY, 1997).

A aprendizagem também € efetivada por meio da deteccao e correcéo de erros. O
erro deve ser sempre acolhido como fonte de aprendizagem. Sobretudo, deve-se ter
coragem e disposicao para investigar as condicdes que o provocam. E “o cerne da
proposta da aprendizagem organizacional se da em torno do erro humano”
(VALENCA; KOENIGS; HARE, 2004, p. 40).

Existem duas formas de aprendizagem, apresentadas por Argyris e Schon: a de



circuito simples; e a de circuito duplo (ARGYRIS E SCHON', 1996 citados por
VALENGCA; KOENIGS; HARE, 2004). Quando a aprendizagem € concebida somente
por meio da tomada imediata de ac&o para o problema, sem questionamentos, surge
a aprendizagem incremental, ou de circuito simples. “A aprendizagem em circuito
simples faz uma pergunta de uma dimensao para deduzir uma resposta também de
uma dimensdo” (ARGYRIS, 2001 p. 87). Se para o erro detectado os métodos,
processos e procedimentos sdo questionados, ocorre uma mudanga transformadora

e nao incremental, surgindo a aprendizagem de circuito duplo.

Segundo Argyris (2001), a aprendizagem de circuito duplo incentiva as pessoas a
examinarem seu comportamento, a assumirem seus atos e responsabilidades, e a
revelarem informagdes que possam ser ameacadoras ou embaragosas, mas que
produzem mudancas nas organizacoes. A eficacia do aprendizado de circuito duplo
reflete como as pessoas pensam e elaboram regras cognitivas aplicadas a execugao
de acdes. Essa nocdo de circuito duplo é a base para as organizacdes lidarem com
o0 ambiente turbulento.

O conceito de aprendizagem organizacional é dificil de ser especificado, mas a
maioria dos autores focaliza a importancia da aquisicao, melhoria e transferéncia de
conhecimento, que geram desempenho diferenciado para as organizagdes
(BERTOIA, 2003).

A aprendizagem individual assume um papel muito forte na aprendizagem
organizacional (ANTONELLO, 2005). O sistema de aprendizagem organizacional é

visto como totalmente dependente da aprendizagem individual compartilhada com
todos os membros da organizacdo (SHRIVASTAVA?, 1983, citado por ANTONELLO,
2005). Argyris e Schon® (1978) argumentam que as organizagdes ndo sdo somente
um grupo de individuos e que a aprendizagem organizacional ndo € meramente a
aprendizagem individual (ARGYRIS; SCHON, 1978, citados por ANTONELLO,

1 ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning Il. Addison Wesley Publishing Company,
1996.

2 SHRIVASTAVA, P. A typology of organizational learning systems. Journal of management Studies,
v.20,n. 1, p. 7-28, 1983.

3 ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning: a theory of action perspective. San
Francisco, CA: Jossey-Bass, 1978.



2005).

O mundo nado é feito de forgcas separadas sem relacbes e interagdes entre si.
Quando se entende isso, pode-se construir organizacdes que aprendem (SENGE,
1990). A aprendizagem organizacional pode ser definida como a aquisicdo de
conhecimentos, habilidades, valores, convic¢des e atitudes que geram e melhoram
os indices de manutencdo, crescimento e desenvolvimento das organizagdes
(GUNS, 1998).

Guns (1998) descreve cinco niveis de aprendizagem que devem ser compreendidos

pelos funcionarios:

a) Aquisicdo — refere-se a aquisicdo de conhecimentos, habilidades, valores,
principios e informagdes. Essas aquisigdes podem acontecer antes mesmo
de o0 empregado ser admitido na organizacéo;

b) Utilizacao — define como serao utilizados os elementos adquiridos no inicio
do processo de aprendizagem;

c) Reflexdo — compreende os constantes questionamentos, analises e
rompimento dos modelos mentais ja arraigados no consciente;

d) Mudanca — envolve a aplicacdo dos elementos de aprendizagem para
mudancas que geram resultados;

e) Fluxo — constitui um fluxo constante de aprendizagem e atividades

relacionadas, direcionados para a frente.

Varios conteudos de aprendizagem sao encontrados em uma organizacdo, Guns

(1998) elenca os seguintes:

f) Aprendizagem de tarefas — como executar e valorizar a execugao de
tarefas especificas;

g) Aprendizagem sistémica — gerenciamento dos processos e sistemas da
organizacao;

h) Aprendizagem cultural — concentra-se nos valores e principios que
fundamentam a execucgao das atividades;

i) Aprendizagem de lideranca — gestao de lideranga na organizacao;



j) Aprendizagem de equipe — promocao da aprendizagem e crescimento da
equipe;

k) Aprendizagem estratégica — concentra-se no desenvolvimento e no
planejamento das estratégias basicas da organizacao;

[) Aprendizagem empreendedora — gerenciamento de equipes como
empresas por meio do espirito empreendedor;

m) Aprendizagem reflexiva — constante questionamento dos paradigmas
organizacionais;

n) Aprendizagem transformacional — realizacdo de mudangas significativas

na organizacao.

Para esse autor, a organizagdo que incentiva a aprendizagem responde mais
rapidamente ao ambiente do que seus concorrentes. Age de forma realista,
operando em um clima de transparéncia e honestidade com seus funcionarios, e
concentra-se em sua visdo. Fortalece também a sua capacidade de mudanga,
mediante a aquisicdo do conhecimento que é valorizado pelos clientes. Utiliza novas
tecnologias, reduz o tempo do ciclo de suas operacoes, estabelece um processo
crescente de inovacéao, reforca a mudanca, além de promover e priorizar a melhoria
continua de seus processos e desdobra as diretrizes, favorecendo o gerenciamento

das equipes e setores como pequenas empresas.

Uma organizacao que aprende rapido — faster learning organization (FLO) -, conceito
apresentado por Guns (1998), descobre antes da concorréncia o que funciona
melhor, adotando acbes proativas para alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva, obtendo e mantendo lucros e a participagcdo do mercado (GUNS, 1998).

A organizacdo que aprende rapido deve ter uma visdo com foco na obtengéo e
manutencao de vantagem competitiva, ter estratégias que realize a visao proposta,
prover a equipe de habilidades especificas e sempre utilizar a tecnologia para
disseminar, avaliar e monitorar o processo. A aprendizagem mais rapida gera
vantagem competitiva e requer pensamentos mais lentos e reflexivos focando o que
€ mais importante para a organizacao. Esse aprendizado rapido deve ser concebido
de maneira simples e eficiente, engajado no raciocinio mais profundo e minucioso,

dedicando atencao as oportunidades de alavancagem (GUNS, 1998). A organizacao



que enfatiza a aprendizagem sacrifica os resultados no curto prazo para a obtencéo
de resultados sustentaveis no longo prazo, implementando melhorias continuas em

seus processos e produtos (GUNS, 1998).

A aprendizagem organizacional trata de esclarecer como as pessoas, individual e
coletivamente, decidem e agem quando se deparam com problemas e desafios
cotidianos em seu trabalho. A aprendizagem organizacional auxilia a compreensao e
intervencdo das mudancas organizacionais. E um processo de apropriacdo e
geracdo de conhecimentos baseados em situacdes adversas, com foco no
desenvolvimento  organizacional (ANTONELLO, 2005). “A aprendizagem
organizacional tem sido vista, mais recentemente, como a busca para manter a
competitividade, produtividade e inovacdo em condicées tecnoldgicas e de mercado
incertas” (ANTONELLO, 2005, p. 16).

A autora categoriza a aprendizagem organizacional em seis focos, que se

relacionam:

0) Socializacdo da aprendizagem individual — baseia-se no processo de
aprendizagem experimental, no qual o aprendizado é construido por meio
das tensbdes e dos conflitos gerados pela interacdo do individuo com o
ambiente. E proposto pelo ciclo de aprendizagem vivencial, que concebe a
aprendizagem como: experimentar, refletir, pensar e agir. A aprendizagem
individual quando socializada nas organizacbes gera aprendizagem
organizacional, proporcionando um resultado maior que a soma das
cognigdes individuais (ANTONELLO, 2005);

p) Processo-sistema — compreende o entendimento e o gerenciamento das
experiéncias organizacionais. E o aprendizado por meio dos problemas
apresentados nos processos de trabalho, em que a organizacao, a partir
de suas experiéncias, aprende e antecipa as resolugcdes (ANTONELLO,
2005);

q) Cultura - a perspectiva cultural de uma organizacdo contribui para dar
sentido e significado aos padrdes de pensamentos e suposicoes basicas,
aos comportamentos adquiridos e compartilhados e as atitudes dos
funcionarios (ANTONELLO, 2005);



r) Gestdo do conhecimento — representa todo o planejamento de
aprendizagem para a geracdao de conhecimento nas organizacoes,
segundo Antonello (2005). Nonaka e Takeuchi (1997) atribuem a obtencgao
de conhecimento a conversdo do conhecimento tacito em explicito e da
transferéncia do conhecimento entre os niveis individual, grupal,
organizacional e interorganizacional. “Aprendizagem organizacional e
gestdo do conhecimento sdo dois conceitos desenvolvidos paralelamente
na nova economia e, frequentemente, recorrem um ao outro em suas
definicoes e praticas” (ANTONELLO, 2005, p. 22);

s) Melhoria continua — reflete um estado de esfor¢o continuo da organizacéo
para a melhoria de seus processos e produtos (ANTONELLO, 2005);

t) Inovacdo — relaciona-se a uma visdo mais revolucionaria que realiza
inovacgdes, requerendo mudangas fundamentais (WANG; ALMED*, 2001,
citados por ANTONELLO, 2005).

Apesar de Senge nao tratar do processo de aprendizagem organizacional
propriamente dito, de acordo com Antonello (2005) o autor foi importante para
divulgar o tema, pois discorre que a aprendizagem € tdo importante e fascinante que
a compara com uma recriacdo, uma capacidade de realizar coisas antes nunca
feitas, de perceber de outra forma o0 mundo em nossa volta, de ampliar a capacidade
de criar e de fazer parte do ciclo regenerativo da vida. A organizagcao que aprende
expande sempre a sua capacidade de criar seu futuro (SENGE, 1990).

Para o autor, 0 que distingue uma organizacdo que aprende de uma organizagcao
controladora e autoritaria € o dominio das cinco disciplinas basicas (SENGE, 1990):

u) Dominio pessoal — € o comprometimento dos individuos da organizacao
com seu préprio aprendizado ao longo da vida, buscando os melhores
resultados e desempenhos importantes para eles. E o foco continuo
naquilo que realmente queremos. Senge define dominio pessoal como “a

disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar nossa visao pessoal,

*WANG, C. L.; AHMED, P K. Creative quality and value innovation: a platform for competitive success.
Integrated Management, Conference Proceedings of the 6th International Conference of ISO9000 and
TQM, Scotland, UK, 2001.



de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a
realidade objetivamente” (SENGE, 1990, p. 41); “é um processo pelo qual
enfocamos e re-enfocamos continuamente o que realmente queremos,
aquilo que é nossa verdadeira visdo” (SENGE, 1990, p. 177). E uma série
de praticas e principios que quando sado aplicados tornam-se Uteis e
geram resultados. Para Senge (1990), as pessoas que tém alto nivel de
dominio pessoal sdo conscientes de sua ignordncia e de sua
incompeténcia; vivem em um estado de aprendizagem continua;

Modelos mentais — determinam a visdo do mundo de uma pessoa e sua
forma de agir, por meio de pressupostos basicos profundamente
arraigados em seu consciente. Para Senge (1990), é preciso trabalhar
com os modelos mentais, aprendendo a questionar os paradigmas
arraigados, fazendo-os emergir e mantendo-os sob rigorosa analise;

Visdo compartilhada — busca resgatar imagens de futuro que promovam o
engajamento e o comprometimento dos membros das organizacdes nas
diretrizes estabelecidas. “A pratica da visdo compartilhada envolve as
habilidades de descobrir imagens de futuro compartilhadas que estimulem
0 compromisso genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitacao”
(SENGE, 1990, p. 43). Nao existe organizacao capaz de aprender se nao
possuir a visdo compartilhada. “A visdo compartilhada é essencial para a
organizacdo que aprende, pois fornece o foco e a energia para a
aprendizagem” (SENGE, 1990, p. 234);

Aprendizagem em equipe — é determinada pelo dialogo entre os membros
da organizagao, de forma a abandonarem suas ideias preconcebidas e a
participarem de um pensar conjunto, reconhecendo e estimulando esta
pratica como capaz de gerar melhores desempenhos e resultados
(SENGE, 1990);

Pensamento sistémico - € considerado como a disciplina que integra todas
as outras, motivando a andlise das inter-relagoes entre elas. Objetiva
tornar clara a visdo de conjunto a partir da qual as mudancgas do ambiente
geram melhorias para a organizacdo. O pensamento sistémico € uma
disciplina para ver o todo, pois cada vez mais depara-se com tanta
complexidade tornando esta visdo extremamente importante, pois a

competitividade esta provocando a necessidade de revisdo dos



paradigmas de gestao (SENGE, 1990).

Em organizacées com cultura de aprendizagem todos os seus membros sentem que
podem e que ha oportunidades para crescer (GOMES, 2003). Para ser eficaz e
produzir resultados que interessam as organizacdes, a aprendizagem individual
deve ser compartilhada, e o erro pode ser sempre considerado como fonte de
crescimento e gerador de conhecimento. E fundamental que o conhecimento se
renove continuamente. Nessa perspectiva, para Cabral (2001), a aprendizagem
organizacional € um processo em que as organizagdes constroem as significacoes

gue guiam suas acgoes.

2.2 Espiral do conhecimento

Fleury e Oliveira Jr. (2001) explicam que as competéncias necessarias e essenciais
para a operacionalizacdo de uma empresa sao formadas por conjuntos de
conhecimentos gerados pelo processo de aprendizagem. Atualmente, conforme
Mariotti (1999), o conhecimento aumenta cada vez mais em menos tempo, € 0
trabalho é o ambiente ideal para se aprender mais. No mundo do trabalho, a

aprendizagem continua constitui a norma (GUNS, 1998).

O sucesso das empresas japonesas € atribuido por Nonaka e Takeuchi (1997) a sua
capacidade de aprender e de criar continuamente o conhecimento. Definem
conhecimento organizacional como a capacidade de uma empresa de criar novos
conhecimentos, dissemina-los por toda a organizacdo e agrega-los aos produtos,
servicos e sistemas de forma inovadora, continua, incremental e em espiral. Essas
formas inovadoras continuas levam a obtencdo de vantagens competitivas. “A Unica
verdadeira vantagem competitiva pertencera aqueles a quem chama de analistas
simbdlicos, equipados com conhecimento para identificar, solucionar e avaliar novos
problemas” (REICH®, 1991, citado por NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 6).

5 REICH, R.B. The Work of Nations. Nova York: Alfred A. Knopf, 1991.



A criacado do conhecimento é tratada por Nonaka e Takeuchi (1997) nas abordagens
de conhecimento explicito e tacito em que se constroem a teoria da criacdo do
conhecimento. A distincdo entre o conhecimento explicito e o tacito remete a
dimensao epistemolégica. Os niveis das entidades criadoras do conhecimento
individual, grupal, organizacional e interorganizacional é que determinam a
dimensao ontoldégica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Com essas duas dimensdes - epistemoldgica e ontolégica - surge a espiral da
criagdo do conhecimento, por meio da interacdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito, elevando dinamicamente de um nivel ontolégico individual
aos niveis mais complexos. A FIG. 1 mostra as dimensbGes da criagdo de
Conhecimento:

Dimensado
epistemoldgica
Conhecimento $
explicito

Dimensdo
Conhecimento ontolégica
tacito >

Individuo Grupo Organizacdo Interorganizagﬁo'

<————— Nivel de conhecimento ————

Figura 1 — Duas dimensdes da criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 62.

O conhecimento explicito é aquele traduzido em palavras e nimeros. E faciimente
comunicado e compartilhado na forma de dados, recursos visuais, fitas de audio,
etc. O conhecimento tacito refere-se a algo pessoal, dificilmente exprimivel, dificil de
formalizar. Nao € facilmente visivel e explicavel e esta enraizado nas acodes e

experiéncias corporais dos individuos e nas crencas, percepgoes, ideais e valores.

O conhecimento pode ser criado por meio da interacdo do conhecimento explicito
com o tacito. “A criacdo do conhecimento organizacional € uma interagdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 79). A essa interacao constante e dindmica os autores chamam
de “espiral de conhecimento”.



A espiral de conhecimento é efetivada por meio dos quatro modos de conversao de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997):

a)

Socializacao — é a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento
tacito, que frequentemente ocorre em reuniées sociais e informais e nas
relacdes entre clientes e fornecedores. “Compartilhar € criar conhecimento
tacito através da experiéncia direta” (Takeuchi; Nonaka, 2008, p. 24);

Externalizagdo — é a conversao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito com a disseminacdo e compartilhamento do conhecimento.
Compreende a articulacdo do conhecimento tacito por meio do dialogo e
reflexdo (Nonaka; Takeuchi, 1997);

Combinacdo — ocorre quando as pecas individuais de conhecimento
explicito interagem para a criacdo de conhecimentos explicitos. E o
processo de sistematizar a aplicacdo do conhecimento explicito e a
informacgao (Takeuchi; Nonaka, 2008);

Internalizacao — é o processo de incorporacédo de conhecimento explicito
ao tacito, relacionada com o aprender fazendo, com a aquisicdo de novos

conhecimentos tacitos na pratica (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Essa conversdo de conhecimento tacito e individual como um recurso disponivel e

disseminado para toda a organizacao significa a atividade primordial da geracéo de

conhecimentos (NONAKA, 2006). E uma atividade de interagdo continua e dinamica
entre os conhecimentos tacitos e explicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (2008), advertem que as organizagdes precisam promover o

ambiente necessario e apropriado para a interacdo grupal e para a criagdo e

acumulo de conhecimento individual. Os autores apresentam cinco condi¢des para a

promocéao da espiral de conhecimento:

a)

b)

Intencéo organizacional — € a descricao dos desejos de uma organizacao.
Compreende a sua politica e a sua visdo de aprendizagem, alinhadas com
0s préprios principios. Proporciona os critérios para julgamento de um
determinado aprendizado;

Autonomia — os individuos devem ter permissdo e autonomia de acéo até



determinado limite, permitido pelas circunstadncias. A motivacdo dos
individuos para a criacao de conhecimentos aumenta quando eles sentem
que tém autonomia;

c) Flutuacao e caos criativo — corresponde ao estimulo para a interacao entre
a organizagdo e o ambiente. Ocorre quando o individuo sai de uma
posicao de conforto e passa a questionar seus paradigmas, introduzindo
ruidos em seus modelos mentais, promovendo desenvolvimento da sua
percepcdo. O caos é gerado natural e intencionalmente. E natural quando
a organizacdo enfrenta uma crise. E intencional quando os gestores
evocam um sentido de crise ao estabelecer metas desafiadoras. O caos
criativo aumenta a tensdo entre os membros da organizacédo e estimula o
tratamento do problema e sua resolucéo;

d) Redundancia — decorre da disponibilizacdo de informacdes, que vai além
das exigéncias operacionais imediatas. O compartiihamento de
informacdes redundantes promove a partilha do conhecimento tacito, pois
ha percepc¢ao nos individuos do que os outros estao tentando articular;

e) Requisito verdade — refere-se a combinacdo de cenarios e informacdes
com a complexidade do ambiente, permitindo que todos os membros

tenham acesso a uma variedade de informacdes necessarias.

A FIG.2 representa como ocorre a espiral do conhecimento:

Didlogo

Socializacdo Externalizagdo

< fl'::-']_c i_"-f-?':::' { ¢ Tacito >

-
< Tacito d

______ J

Explicito

Construgdo do
campo
Associacdodo
conhecimento explicito

Internalizacdo Combinagido
Aprender fazendo

Figura 2 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p.80.



Um modelo organizado em cinco fases para o processo de criagcdo de conhecimento
€ também apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997):

a) Compartilhamento de conhecimento tacito — cmpartiihamento das
emocdes, sentimentos, experiéncias e modelos mentais dos individuos em
um campo de interacdo de dialogos pessoais;

b) Criacdo de conceitos — verbalizacdo em palavras e frases dos modelos
mentais e tacitos em conceitos explicitos;

c) Justificacdo dos conceitos - justificacao e validacdo dos conceitos criados;
d) Construcdo de um arquétipo: transformacdo em algo tangivel dos
conceitos justificados. Criacao de um protétipo, um arquétipo dos conceitos;
e) Difusao interativa do conhecimento — é o ciclo da espiral do conhecimento
do processo de aprendizagem, que é intermindvel e se atualiza

continuamente.

Os autores apresentam ainda as diferencas e semelhancas entre conhecimento e
informacdo. O conhecimento, ao contrario da informacgéo, diz respeito a crencas e
compromissos e esta relacionado a acao. A informacgao diz respeito ao significado.
“Assim, a informacao é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento € criado
por esse proprio fluxo de informacdo, ancorados nas crengas e compromissos de
seu detentor” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 64).

Em relacdo ao fluxo de mensagens, as pessoas que trabalham em uma organizacao
tém a capacidade de dialogar e utilizam de modelos mentais com seus clientes de
uma forma diferente. Criam um relacionamento muito especial, que gera vantagens
competitivas (SENGE, 1998).

Antonello (2005) afirma que em um ambiente altamente mutante e dinamico a
aprendizagem organizacional é o grande fator para alcangar vantagem competitiva
continua, pelo constante questionamento dos produtos e servicos, dos processos e
sistema, e da identificacdo estratégica das organizacdes. Para Nonaka (2008, p. 39),
“em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte certa de vantagem

competitiva duradoura é o conhecimento”.



2.3 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional é o resultado que uma organizacao alcanca em
decorréncia de seus esforcos, atendendo as expectativas e as demandas dos seus
diversos publicos de maneira balanceada (FERNANDES, 2006).

A organizacao que nao se dedicar a promocao da aprendizagem nao pode esperar
obter vantagens competitivas que lhe proporcionem sucesso. Para Souza-Silva
(2007), a aprendizagem organizacional assume um papel muito importante,
favorecendo a capacitacdo da organizacdo para ganhar posi¢cdo de lideranca e
vantagem competitiva. Day (1990) sustenta que os resultados de desempenho da
empresa sao obtidos por diferencas que proporcionam vantagens competitivas, pela
percepcao de maior valor dos clientes e pelo menor custo de entrega.

Guns (1998) esclarece que as organizacdes veem na aprendizagem organizacional
uma o6tima maneira de melhorar o desempenho organizacional e afirma que o

desempenho € o produto da aprendizagem.

Para obter um bom desempenho, a organizacdo deve definir seus objetivos e
organizar suas acOes pela analise do ambiente externo, pela verificagdo de
oportunidades e ameacas, confrontando-as com as competéncias e capacidades da
prépria organizacdo e pela conversdao das estratégias em acées (FERNANDES,
2006).

Outro fator que pode ser considerado como produto do desempenho organizacional
€ a vantagem competitiva. O conceito de vantagem competitiva foi desenvolvido por
Porter (2004), professor da Harvard Business School, a partir da escolha da
estratégia seguida pela organizagcdo e que determina e sustenta seu sucesso
competitivo. As organizagbes devem analisar o seu ambiente por meio de cinco
forcas competitivas basicas que agem sobre a industria: entrantes potenciais; poder
dos compradores; poder dos fornecedores; produtos substitutos; e poder dos
concorrentes. Depois de diagnosticadas as acdes dessas forcas competitivas na
industria, as ameacas e oportunidades, as fraquezas e os pontos de melhorias, a



empresa deve elaborar estratégias com caracteristicas ofensivas e defensivas a
essas forcas, proporcionando vantagens competitivas em relagdo ao setor

econdmico em que esta inserida (PORTER, 2004).

Trés abordagens de estratégias genéricas potencialmente bem sucedidas para
obtencdo de vantagem competitiva e para o enfrentamento das cinco forcas

competitivas sdo apresentadas por Porter (2004):

a) Lideranca no custo total — consiste em uma perseguicdo continua e
implacavel ao menor custo possivel dos processos administrativos e
operacionais, permitindo retornos acima da média da industria (PORTER,
2004);

b) Diferenciacdo — consiste a diferenciar o produto de tal forma que ele seja
considerado unico e que os consumidores e clientes estejam dispostos a
pagar por ele um valor superior aos produtos da concorréncia (PORTER,
2004);

c) Enfoque — consiste em focar um segmento particular, atendendo-o de
maneira melhor que os concorrentes (PORTER, 2004).

Outra abordagem para alcancar vantagem competitiva em um negécio consiste em

estabelecer uma estratégia que se fundamente em dois fatores.

Objetivos coerentes - devem ser estabelecidos levando em conta o retorno

financeiro, a dinadmica do mercado e as evolucdes tecnolbgicas e sociais.

Conhecimento do ambiente em que a empresa esta inserida, para tomada de
decisdes estratégicas acertadas (SERRA;TORRES;TORRES, 2003).

A vantagem competitiva é obtida, segundo por Barney e Hesterly (2007), quando a
organizacao gera maior valor econémico do que seus rivais. Portanto, quando cria
diferencas entre o valor econ6mico que consegue gerar em relacdo aos seus
concorrentes. Entendem como valor econdmico “a diferengca entre os beneficios
percebidos ganhos por um cliente que compra produtos ou servicos de uma
empresa e 0 custo econ6mico total desses produtos ou servigos” (BARNEY;



HESTERLY, 2007, p. 10).

Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 20) compartilham a definicao anterior, conceituando
vantagem competitiva “como a ocorréncia de niveis de performance econdmica

acima da média de mercado em funcéo das estratégias adotadas pelas firmas”.

A vantagem competitiva obtida pela empresa pode ser: temporaria ou sustentavel. E
temporaria quando as agdes de vantagem competitiva duram pouco tempo. E
sustentavel quando dura longo prazo. Para a desvantagem e paridade competitiva, é
feita a mesma analogia de duracdo da vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Para Kotler (2000, p. 309), a vantagem competitiva é também obtida pela empresa
por meio da diferenciacdo da oferta. Entende-se como diferenciacdo “o ato de
desenvolver um conjunto de diferengas significativas para distinguir a oferta da

empresa da oferta da concorréncia”.

Fernandes (2006) explica que o bom ou o mau desempenho organizacional é
consequéncia de uma série de acgdes passadas, como investimentos em
treinamentos e maquinas, langamento de produtos e processos de gestdo de

pessoas.

Varios modelos sobre a mensuracdo do desempenho sdo apresentados por
Fernandes (2006) envolvendo os temas qualidade e “mercado de capitais”. O autor,

também ilustra com os modelos académicos:

d) Tableau de Bord — desenvolvido por engenheiros de producdo com o
objetivo de aperfeigoar o processo produtivo, melhorando o entendimento das
relacdes de causa e efeito na empresa;

e) Modelo de Brown — refere-se a organizacado da diversidade de medidas
em um sistema unico, percorrendo o fluxo de atividades da empresa e
escolhendo os indicadores ao longo do processo;

f) Prisma de performance — sistema que desenha as etapas de atendimento

aos diversos publicos da empresa, estabelecendo medidas especificas para



cada etapa;

g) Balanced scorecard - modelo desenvolvido, em 1992, por Robert Kaplan
e David Norton com o objetivo de prover os gestores com informacdes
abrangentes sobre o0 desempenho organizacional, nas perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos e da inovagdo e
aprendizagem (FERNANDES, 2006).

Entende-se, assim, que o desempenho organizacional compreende um conjunto de
estratégias e acgdes que permitem que uma organizagdo se diferencie de seus
concorrentes, pela entrega de mais valor e pelo atendimento das demandas, na
percepcao dos diversos publicos. O desempenho organizacional nao advém
somente de um Unico recurso da organizacao, e sim de um sistema de gestdo que

maximiza o conjunto de recursos disponiveis.



3 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi realizada na IHM Engenharia e Sistemas de Automacao, empresa
do segmento de engenharia e automacao, utilizando de um estudo de caso Unico,
compreendendo observacao detalhada durante um longo periodo de tempo (YIN,
2001). A referéncia € uma investigacao especifica do caso, sendo este o objeto da
investigacao, visto com pormenorizacao e profundidade.

O estudo de caso é qualitativo e interpretativo, com o objetivo de relatar o que ocorre
na organizagao, a partir das descobertas de ideias e relagbes entre fatos, com o
apoio da revisao teorica. Tal tipo de pesquisa expde caracteristicas de uma
populacédo definida ou de determinado fendmeno (VERGARA, 2003). O estudo de
caso € a melhor estratégia para examinar acontecimentos contemporaneos sem a

necessidade de manipulacdo de comportamentos relevantes (YIN, 2001).

Para este trabalho, foi implementado um projeto de pesquisa, constando de coleta,
analise e interpretacdo das observacdes obtidas, que, conforme Yin (2001), tem o
propésito de ajudar a evitar a situagdo em que as evidéncias obtidas ndo remetem

as questdes iniciais de pesquisa.

O estudo deste caso é importante para descobrir como ocorre o processo de
aprendizagem organizacional em uma empresa de engenharia e automacao e se, na

percepcao dos gestores, € um recurso que melhora o desempenho da empresa.

A pesquisa utilizou-se de informacdes qualitativas. O método qualitativo garante a
riqueza dos dados e permite ver o fendbmeno na sua totalidade, facilitando a

exploracédo de contradi¢cdes e paradoxos.

A coleta de informacoes foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario aos
gestores da IHM sobre o desempenho da empresa, conforme APENDICE A, e de
entrevistas semiestruturadas, conduzidas pelo roteiro apresentado nos APENDICES
B e C. O roteiro das entrevistas foi elaborado a partir da adaptacdo da escala



apresentada por Souza e Trez (2006).
O questionario sobre desempenho foi aplicado aos sujeitos da pesquisa, seis
pessoas, que exercem 0s cargos de diretor e de gerente. A entrevista foi aplicada

nos seguintes sujeitos da pesquisa, totalizando dez pessoas:

a) presidente do Conselho de Administracao;

b) gerente de marketing;

c) gerente de negdcios;

d) gerente de projetos e engenharia;
e) gerente técnico de elétrica;

f) supervisora da qualidade;
g) técnicos e analistas de sistemas elétricos (quatro pessoas).

Esses sujeitos foram selecionados apés uma reunido entre 0 mestrando e a
supervisora da qualidade, por conhecerem em profundidade seus processos,
abrangendo todas as atividades da IHM.

As entrevistas foram devidamente gravadas e transcritas em detalhes, exprimindo
com fidelidade os discursos. Foram conduzidas de forma tranquila e atraente,
imprimindo sentido da pesquisa para o interrogado. Para Bourdieu (1997), as
pesquisas retratam um momento privilegiado de trocas, na medida em que se
traduzem em um exercicio espiritual, com a conversao do olhar que se langa sobre

0s outros no cotidiano, esquecendo 0s pressupostos basicos e os modelos mentais.

Bourdieu (1997) discorre sobre métodos de pesquisa, entendendo que a melhor
maneira de explorar a relacao de comunicacdo de um objeto de estudo decorre da
interacédo entre 0 pesquisado e o pesquisador. Esclarece ainda, que a pesquisa tem
por finalidade a obtencado de conhecimentos, mas ela também é uma relacdo social
que exerce efeitos sobre os resultados obtidos, pois todos os tipos de distor¢coes

estdo inerentes a estrutura da pesquisa.

Machado (2007), explica que a entrevista é utilizada, em muitas situagées para obter

informacdes dos entrevistados a partir dos entrevistadores, revelando-se como



procedimento empirico utilizado pelas ciéncias sociais € humanas para gerar
conhecimento. Para essa autora, ndo existe um modelo consagrado para a
realizacado de pesquisas. Tudo depende do objeto a ser pesquisado e das formas de

questao.

A interpretacdo de entrevistar requer do pesquisador inventividade, formulacées e

testes de hipo6teses, criacdo de conceitos e construgdes tedricas (MACHADO, 2007).

Foram utilizadas estratégias para reduzir os efeitos provocados pelas distor¢coes
resultantes da intromissdo do pesquisador e da percepcdo dos entrevistados.
Bourdieu (1997) afirma que é preciso nos esforgar para reduzir ao maximo os efeitos
das distorcbes geradas na pesquisa e que a escuta ativa e metddica, a
disponibilidade total e a adocdo da linguagem do pesquisado sdo posturas de

reducao das distorcoes.

As informacgdes foram processadas por meio da andlise de contetdo. “A analise de
conteudo é um conjunto de técnicas de andlise das comunicaces” (BARDIN, 2004,
p. 27). Segundo Vergara (2006, p. 15), “a analise de conteudo é considerada uma
técnica para tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a

respeito de determinado tema”.

Essa técnica € utilizada para fins exploratérios e de verificagdo, confirmando ou nao
as hipoteses (VERGARA, 2006). Bardin (2004) ensina que a andlise de conteudo
confirma ou infere o que as mensagens procuram mostrar ou esclarece significacoes
de que nao se detinha a compreensao, tendo uma fungao heuristica, que se refere a
exploracdo e descoberta, configurando-se como uma funcdo de administracdo da
prova, de verificagdo no sentido de confirmagdo ou de uma nao afirmacao.
Conforme Machado (2007), com o desenvolvimento da linguistica e da analise do

discurso, é possivel descobrir o funcionamento social.

Foi utilizado como unidade de registro para analisar o conteldo das mensagens o
tema de “Aprendizagem organizacional”, pois se pretende obter conclusdes a partir

do contexto da pesquisa.



Conforme sugestao de Vergara (2006), a analise de conteudo deste estudo de caso

foi realizada seguindo os seguintes passos:

a)
b)

confirmacéao do tema e do problema de pesquisa;

revisdo da literatura e orientacdo pela 6tica das abordagens apresentadas
no referencial tedrico, com foco especial na da espiral de conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997);

confirmacéao da suposicao do problema de pesquisa;

coleta das informacoes;

realizacdo da andlise de conteudo, apoiando-se em procedimentos
interpretativos;

resgate do problema de pesquisa que suscitou a investigacao;

confronto dos resultados com a teoria;

formulacéo das conclusdes e elaboracao do relatério de pesquisa.



4 DESCRICAO DO CASO

4.1 Caracterizacao da empresa

A IHM Engenharia e Sistemas de Automacdo é uma empresa fornecedora de
solugbes integradas de sistemas elétricos, de automacdo e de tecnologia de
informacao. Sua matriz estd situada na cidade de Belo Horizonte/MG. Tem uma filial
na cidade de Vitéria/ES.

Em 1992, cinco engenheiros fundam a IHM, encerrando seu primeiro ano com dez
profissionais. Alguns dos profissionais da IHM participaram do primeiro projeto no
Brasil utilizando controladores l6gicos programaveis — CLP (IHM, 2008). Atualmente,
sua equipe é formada por mais de 120 profissionais especializados em engenharia

elétrica e de automacéao, engenharia mecatrénica, informatica e analise de sistemas.

Em 2000, a IHM incorpora a Belgo Mineira Automacgdo (BMA), quando da
reformulacédo das estratégias de nego6cio da Companhia Siderurgica Belgo Mineira,
empresa controladora da BMA.

Em seus produtos, a IHM aplica tecnologia de ponta, em especial a arquitetura
cliente/servidor, a programacado orientada a objetos e as atuais redes de
comunicacao, nos processos produtivos, gerenciais e administrativos, base para a
integracao total das empresas, garantindo maior flexibilidade nos processos
produtivos e o atendimento aos padrdes cada vez mais rigidos de qualidade (IHM,
2008).

A IHM ja implantou mais de 450 projetos no Brasil e no exterior, fornecendo
solucbes em elétrica, instrumentacdo, automacdo, otimizacdo, manufacturing
execution system (MES), tecnologia de informacao (Tl) e gestdo de projetos
multidisciplinares.

Tem como clientes grandes empresas nacionais e internacionais dos ramos



siderargico, metalurgico, minerador, papel e celulose, alimentos e bebidas, cimento,

guimica, saneamento, energia, petroquimica e telefonia, como:

ArcelorMittal Brasil, Cosipa, Gerdau Acominas, Valourec Manesmamm e
Usiminas;

Votorantim, Magnesita, Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineracao
Companhia Vale do Rio Doce, Mineracdes Brasileiras Reunidas, Camargo
Corréa e Samarco;

Ultrafértil, Cenibra e Aracruz Celulose;

Moinhos Vera Cruz, Vicentin Saic, Sementes Agroceres, Bunge, Kaiser,
Sadia, Rezende e Dona Vaca;

Votorantim, Lafarge e Holcim;

3M;

Copasa;

Companhia Energética de Minas Gerais e Light;

Petrobras e Petrobras Distribuidora;

Telemar.

Suas principais atividades concentram-se nos ramos de elétrica, automacao,

treinamento, especiais e logisticas e otimizacao, como:

a)

Projetos basico e executivo de subestacdes de até 230kV, digitalizacao e
modernizagao de subestagbes elétricas; desenvolvimento de estudos
elétricos especiais de curto-circuito, coordenacdo da protecdo -
seletividade, fluxo de poténcia, queda de tensdo e partida de grandes
motores, estabilidade e sistemas de aterramento, fator de poténcia e
harmonicos, gerenciamento e qualidade de energia, projetos basico e
executivo de instalagbes elétricas, de automagdo e de instrumentagao
industrial e especificacdo de equipamentos e instrumentos;

Estudo e concepcdo de sistemas de automagédo, desenvolvimento de
sistemas de supervisdo, configuragcdo e programacao de CLP e RTU,
estudo e concepgao de redes de comunicagao;

Desenvolvimento de interface com sistemas enterprise resource planning

(ERP), analise, controle e gerenciamento da qualidade; rastreamento



(tracking) e registro da producdo, configuragdo e desenvolvimento de
sistemas para gerenciamento de informacdes utilizando banco de dados,
configuracédo e desenvolvimento de sistemas IMS (PIMS);

d) Posta em marcha e operacao assistida, gerenciamento e implantagao de
projetos (obras), e suporte e assisténcia técnica;

e) Treinamento em hardware do CLP, programacdo basica e avancada do
CLP, software aplicativo do CLP, configuragdo do sistema de supervisdo
basica e avancada, manutencao da base de dados, software aplicativo do
sistema de supervisdo e operacao do sistema;

f) Sistemas para gerenciamento de armazeéns e sistemas de reconhecimento
e identificagao por meio de coletores de dados e codigos de barras;

g) Modelos mateméaticos, MES e PIMS.

A visdo e a missao da IHM estao descritas da seguinte forma:

Visdo: Ser a melhor empresa fornecedora de solugbes integradas de
sistemas elétricos, de automacgdo e de tecnologia da informacédo do Pais,
com reconhecimento internacional até 2010: promovendo a satisfagéo plena
dos clientes; Buscando qualidade de vida crescente dos sécios e
colaboradores, através da exceléncia no ambiente de trabalho; e
Melhorando continuamente o resultado financeiro (IHM; 2008).

Misséo: “Fornecer solucdes integradas de sistemas elétricos, de automacao e de
tecnologia da informacéo, promovendo a satisfacdo crescente de seus clientes,
s@cios e colaboradores, bem como o bem estar da comunidade” (IHM; 2008).

O organograma da IHM (ANEXO A) é composto hierarquicamente por: Assembléia
dos Sécios; seguido do Conselho de Administracao, responsavel pela gestao tatica e
estratégica da empresa; e Gestdao de Qualidade, Saude e Seguranga no Trabalho,
com a funcdo de prestar assessoria; Diretorias, com as respectivas Geréncias,

nomeadas da seguinte forma:

z) Diretoria Comercial, Administrativa e Financeira;
aa)Diretoria de Engenharia;
bb)Diretoria de Tecnologia da Informagéo e da Inovagao.



A IHM é uma empresa cujos produtos abrangem desde o projeto basico de
instalacdo elétrica de um sistema até a otimizacdo de processos, utilizando
algoritmos de inteligéncia artificial e disponibilizacdo das informacdes para todos os
niveis hierarquicos da cadeia produtiva de uma industria, por meio da aplicacao das
mais recentes tecnologias e conceitos de sistemas de producéo colaborativos.

4.2 A aprendizagem organizacional na IHM

Este topico focaliza a identificacdo e andlise da aprendizagem organizacional na
IHM, tendo como instrumento de andlise para comparacdo o referencial teérico

apresentado.

Inicia-se identificando a aprendizagem organizacional por intermédio das formas
apresentadas por Argyris e Schon: a aprendizagem em circuito simples e a de
circuito duplo (ARGYRIS E SCHON®, 1996 citados por VALENGCA; KOENIGS;
HARE, 2004).

Continua a identificagdo comparando os resultados obtidos na pesquisa com o0s
niveis de aprendizagem de aquisicao, utilizacao, reflexdo, mudancga e fluxo, que,
segundo Guns (1998), devem ser compreendidos pelos colaboradores.

Segue a identificacdo de aprendizagem organizacional na IHM, mediante a
comparacdo com os seis focos de aprendizagem categorizados por Antonello
(2005): socializacdo da aprendizagem individual; processo-sistema; perspectiva
cultural; gestdo do conhecimento; melhoria continua; e inovacdo. Termina com as
cinco disciplinas basicas apresentadas por Senge (1990). Segundo este autor, a
organizacao que as domina é uma organizacao aberta para a aprendizagem.

6 ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning Il. Addison Wesley Publishing Company,
1996.



4.2.1 A aprendizagem organizacional na IHM por meio das formas de circuito
simples e circuito duplo

Na IHM, foi observada a atuacao de forma incremental para tratamento de erros e
problemas. Este tratamento é feito por meio de reunides semanais e quinzenais com
a equipe responsavel pelo projeto, resultando em uma mudanca pontual, e nao
transformadora, pois os procedimentos, as responsabilidades e os conhecimentos
nao sao questionados.

A propria forma de comunicacdo entre os gerentes de projeto caracteriza uma
aprendizagem em circuito simples, de forma informal, pois quando os gerentes ficam
sabendo de problemas dos outros é que apresentam as suas solugdes e respostas

na mesma dimensao do erro ou problema apresentado.

Quando ocorrem problemas no campo, a equipe da IHM os resolve de forma
pontual, reforgando a aprendizagem em circuito simples. Essa pratica € evidenciada
por meio das diretrizes dos gerentes de projetos, para ndo impactar os prazos de
entrega das obras.

E também identificada a aprendizagem de circuito simples, quando as equipes IHM
recorrem constantemente aos consultores técnicos, pessoas chaves da empresa
que dominam certas disciplinas do negdcio, para resolverem erros e problemas mais

complexos, e aos seus fornecedores, para a solucédo de problemas de tecnologia.

Ha a pratica de gestdo na IHM de se elaborarem planos de contingéncias quando
ocorre um problema e dissemina-lo para todos. Mas nao foi evidenciada a
aprendizagem em circuito duplo.

O arquivo técnico da IHM contém informag¢des sobre os erros, propiciando um

ambiente para aprendizagem em circuito simples e em circuito duplo.

Nas reunides gerenciais para a avaliacdo de projetos, os gerentes apresentam os
pontos positivos e os pontos de melhorias dos projetos sob sua responsabilidade,



para disseminacdo de conhecimento. Para a equipe da IHM, é incomum a
ocorréncia de ndo conformidade, o que reforga na empresa a aprendizagem em

circuito simples.

A IHM acredita que o estagio de pré-compra € fundamental para eliminar qualquer
possibilidade de erros e problemas. Sempre é realizada a analise critica do contrato

para verificar os possiveis erros que possam surgir em um projeto.

Ha a conscientizacao da importancia de se questionar os procedimentos, surgindo
um clima para a aprendizagem transformadora com a implantacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade. Mas essa pratica nao esta definitivamente compreendida na
[HM.

Chamou atencdo o fato de os técnicos e analistas de sistemas elétricos
subestimarem os erros, pois nas entrevistas eles relatam a ndo ocorréncia de erros

em suas atividades.

[...] Olha dentro do contrato erros... € ... na verdade ¢é dificil acontecer,
porque a gente cerca demais as coisas, entendeu? E pode acontecer, por
exemplo, assim, no caso o cliente omitiu uma informacéo e... (analista de
sistema elétrico).

4.2.2 A aprendizagem organizacional na IHM por meio dos cinco niveis de

aprendizagem

No nivel de aprendizagem aquisicao, apresentado por Bob Guns (1998), identifica-
se a aquisicao de conhecimentos na disciplina Gerenciamento de Projetos, realizada
por um grupo de estudo de engenheiros da IHM. Identificam-se também como
aquisicao de conhecimentos os treinamentos ofertados pelos fornecedores e a
contratacdo de pessoas altamente especializadas, ou seja, de profissionais para
gerir os processos de gestdo de projetos e engenharia, gestdo de marketing e
sistema da qualidade.

Na IHM, a utilizacdo dos conhecimentos de gerenciamento de projetos na



implantacédo de um novo servico em seu portfélio de produtos é um exemplo do nivel
de aprendizagem de utilizagdo. O programa “Boas Ideias”, que incentiva os
colaboradores a sugerirem novas ideias por meio dos conhecimentos adquiridos, o
compartilhamento e a disseminacdo de conhecimentos, a utilizacdo de estratégias
para a execucao das tarefas e a resolucdo de problemas, o gerenciamento do
arquivo técnico e a eliminacdo de informacdes obsoletas sdo praticas de gestdo e

atividades compreendidas como nivel de utilizagao.

[...] E 0 que eu prezo dentro da IHM é o seguinte: se vocé nao passar este
conhecimento para o outro e tentar fazer o outro crescer vocé nao cresce,
entendeu? (gerente de projetos e engenharia).

Pode-se citar a analise de erros e problemas por parte da gerente de projetos e
engenharia, por meio de questionamentos, percebendo-os como licdo aprendida e

entendendo a analise como nivel de reflexao.

Esses questionamentos, que alteram os modelos mentais, também se caracterizam
na IHM como forma de solicitacdo de apoio técnico aos consultores, que sao as
pessoas chaves com extremo conhecimento em determinadas disciplinas. Ha ainda
0os questionamentos surgidos com a implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, que posteriormente foi compreendido pelos colaboradores como
ferramenta de melhoria dos resultados.

O nivel de aprendizagem da mudanca, como as agdes de aplicacdo dos
conhecimentos de gerenciamento de projetos, o comprometimento dos
colaboradores, as alteracées dos procedimentos € o mapeamento dos processos,
juntamente com a implantagdo do Sistema de Qualidade e a consequente
adequacao dos processos, conforme a norma NBR ISO 9001/2000, evidenciam as
melhorias de resultados da IHM. Destaca-se também neste nivel a formacéao de
técnicos juniores para assumirem cargos no topo da pirdamide e o procedimento de
analise critica no estagio de pré-compra para evitar problemas de especificacdo de

produtos para o cliente.

As seguintes praticas de gestdo e atividades caracterizam as agdes de fluxo
constante de aprendizagem:



cc) aprendizagem sobre gerenciamento de projetos, juntamente com a
certificacdo do Project Management Institute (PMI);

dd)formacao interna de especialistas na IHM e compartihamento de
conhecimentos adquiridos;

ee)inicio da formalizagcdo da transmissao de conhecimentos, e descricdo
passo a passo de como executar as atividades;

ff) recuperacdo de informagdes para fomentar a aprendizagem e o0s
argumentos para tomada de deciséo;

gg)recorréncia aos consultores técnicos;

hh)processo de melhoria continua controlado pelo setor de qualidade;

ii) aprendizagem por meio dos resultados monitorados pela metodologia do
Balanced Scorecard (BSC).

Apds analisados os resultados da pesquisa, comparando-0s com 0s cinco niveis de

aprendizagem apresentados por Guns (1998), entende-se que os colaboradores da

IHM compreendem estes niveis, por meio de suas acbes e atitudes, que

proporcionam desenvolvimento e melhor desempenho a organizacao.

Destacam-se no atendimento a esses niveis de aprendizagem a aquisicao de

conhecimentos pela contratacdo de profissionais especializados nas disciplinas

Gerenciamento de Projetos, Marketing e Gestao da Qualidade, pela aplicacao dos

conhecimentos de gerenciamento de projetos e pelo comprometimento dos

colaboradores da IHM.

4.2.3 A aprendizagem organizacional na IHM por meio da categorizacdao em

seis focos

A socializagdo da aprendizagem individual é evidenciada na IHM por meio de varias

atividades. A montagem de grupo de estudo para a certificacdo no Project

Management Institute (PMI) e a implantacdo do “gerenciamento de projetos”,

apoiada na experiéncia da gerente de projetos e engenharia, exemplificam esta

socializagao.



Outros exemplos de socializagdo ocorrem quando os técnicos da IHM recorrem aos
consultores técnicos, pessoas chaves com extremo conhecimento em determinadas

disciplinas de negécio, quando compartilham e disseminam seus conhecimentos.

Para gerenciar as experiéncias organizacionais que caracterizam o0 processo-
sistema, verificam-se a pratica constante de aperfeicoamento e formacéao
profissional dos colaboradores e a utilizacdo de informagdes por meio de licdes
aprendidas.

Entende-se que o Sistema de Gestdo da Qualidade foi o fomentador da
sistematizacao dos trabalhos na IHM, integrando em abordagem sistémica todas as
informacdes, detalhando e mapeando os processos e utilizando como base a norma
NBR ISO 9001/2000.

Na abordagem da perspectiva cultural, destaca-se a compreensdo por parte dos
colaboradores de que o Sistema de Gestdo da Qualidade € uma ferramenta de
aporte de conhecimento para a IHM e de sistematizacdo das atividades. O
desenvolvimento de especialistas internos, os recursos e as estratégias relatados
pelos entrevistados, as reunides e discussdes entre as geréncias, o tratamento das
avaliacoes dos clientes e as avaliacOes internas dao significado as opinides e aos
pensamentos dos colaboradores da IHM. O programa “Boas Ideias” e o
comprometimento dos colaboradores enquadram-se também na abordagem da

perspectiva cultural.

Outro fato considerado como perspectiva cultural € a compreensdo de que o
sucesso dos projetos advém do conhecimento dos colaboradores da IHM.

A implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade introduziu a gestdo do
conhecimento, caracterizada pela identificacdo e analise sob a ética da espiral de
conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997).

Evidéncias como a manutencdo de arquivos técnicos pelo setor de Qualidade,
incluindo a eliminacdo de informacdes obsoletas, fazem parte do planejamento da
aprendizagem na IHM.



O entendimento de que o erro € uma grande fonte de aprendizagem fez com que
alguns gerentes de projetos e engenharia passassem a foca-lo como ponto de
melhoria continua. O tratamento dos erros, apesar de ser um processo ainda timido,
ja é considerado como fator de aperfeicoamento dos processos na IHM.

O processo de avaliacdo de satisfacdo do cliente e seu tratamento também sao
considerados como melhoria continua, aliado as reunides gerenciais para avaliacao
dos produtos ofertados. Destacam-se nesta abordagem a gestdo da empresa pela
metodologia do Balanced Scorecard (BSC) e as apresentagdes dos gerentes a
respeito dos pontos fortes e dos pontos de melhorias em projetos de suas
responsabilidades.

A implantagdo do “gerenciamento de projetos” foi uma inovagdo na IHM, o que,
alids, é uma atividade inerente aos processos da empresa, pois seu negécio é
tecnologia, e no organograma ha uma geréncia especifica de tecnologia da
inovacdo. A atualizacdo tecnologica pela IHM ¢é facilitada pelo constante
acompanhamento das inovacoes por parte de seus colaboradores. A empresa vive
de tecnologia, e os saltos tecnologicos sao considerados pequenos, o que facilita

esta atualizagdo e inovacao.

4.2.4 A aprendizagem organizacional na IHM por meio das cinco disciplinas

Ao analisar a aprendizagem organizacional na IHM, comparando-a com as cinco
disciplinas apresentadas por Peter Senge (1990), entende-se que a IHM é uma
empresa que aprende, pois suas atividades se adequam ao que foi proposto por
este autor.

Sob o foco da disciplina do dominio pessoal, verifica-se que os colaboradores da
IHM tém um nivel de escolaridade alto e que os gerentes entrevistados séo
comprometidos com o préprio aprendizado. Na equipe da Geréncia de Projetos e
Engenharia, varios profissionais estudaram por conta propria para a obtencdo da
certificacdo do Project Management Institute (PMI), entidade mundial que norteia a



busca pelo aprendizado e desenvolvimento do gerenciamento de projetos.

Nesta geréncia, foi criado um grupo que estudava apds o horario de trabalho, com o
objetivo de se obter a certificacdo do PMI. Esta pratica, além de proporcionar a
disseminag¢ao de conhecimento, gerou melhores resultados e desempenho para os

participantes do grupo, formando novos gerentes para a IHM.

[...] NOs estudamos para este grupo e separado, o grupo tinha
independéncia, vocé quer vir vem, ndo quer eu vou estudar. Entdo a gente
ficava depois do horario aqui para estudar, 17:48 , até as 18:30 até umas
20:30. Eu consegui formar o perfil gerencial dos dois porque eles foram
meus estagiarios, e hoje eles sao gerentes na empresa... (gerente de
projetos e engenharia).

Na IHM, os técnicos recém-formados recebem treinamentos dos técnicos seniores
para seu desenvolvimento profissional, e o Conselho de Administracdo sempre
incentiva os colaboradores a estudarem mais. Foi observado que os técnicos da IHM
tém comprometimento com o préprio aprendizado. Quando € apresentada uma nova
tecnologia, eles ficam ansiosos para aprenderem. Relatam que esse aprendizado é
importante para a empresa e para a carreira profissional. Eles mesmos solicitam e

recebem treinamentos especificos dos fornecedores.

[...] normalmente, a maior parte da equipe tem formacao superior, o terceiro
grau, ta certo? E a gente incentiva continuar. Isso ai é a idéia né? De que
cada vez estude mais... (Presidente do Conselho de Administracao)

Na empresa, ha liberdade para que os colaboradores solicitem cursos de
aperfeicoamento, que serdo posteriormente avaliados e disponibilizados pela

Diretoria.

O processo de aprendizagem dos colaboradores da IHM é continuo, devido as
caracteristicas do negocio da empresa. Os técnicos sempre se atualizam em face

das novidades tecnoldgicas.

Em relacdo a disciplina dos modelos mentais, existe na IHM um ambiente propicio
para reunir pessoas em prol do desenvolvimento, inovagdo e sustentabilidade da
empresa, havendo interacédo e liberdade entre os ocupantes das diversas posi¢coes

gerenciais apresentadas no organograma da empresa.



Um modelo mental arraigado e evidente na cultura da empresa é o compromisso
com a formacéao de profissionais alinhados com a evolugao constante de tecnologia

e com os principios da IHM.

O desenvolvimento do produto “gerenciamento de projetos” disseminou por toda a
IHM a necessidade de novos conhecimentos e habilidades, configurando-se como
um novo modelo mental, diferente do seu negécio inicial e que impulsiona e gera

resultados destacados.

Ha comprometimento de todos os entrevistados com o desenvolvimento da IHM,
pois seus colaboradores sdo comprometidos com os resultados e com a
sustentabilidade da empresa.

Outro modelo mental percebido é a priorizagdo na contratacdo de pessoas

especializadas, pois a inovagao constante é parte inerente da cultura da empresa.

A visdo compartilhada é bem evidente na IHM. Seus colaboradores tém a visdo de
inovacgao, crescimento e sustentabilidade da empresa, o que proporciona melhores

resultados organizacionais.

Destaca-se novamente que a introducao do “gerenciamento de projetos” promoveu o
engajamento e o comprometimento dos colaboradores com o crescimento da

empresa.

A pratica de gestdo, em que todos os colaboradores sdo encorajados a dar novas
ideias é fomentadora de comprometimento e inovacédo. As reuniées da equipe de
Geréncia de Projetos e Engenharia € uma ferramenta para a promog¢ao da visao

compartilhada na IHM.
Ficaram evidenciadas nas entrevistas declaragdes de comprometimento e entrega
total para o pleno atendimento dos objetivos propostos pela IHM, sendo esta

dedicacgao por parte dos colaboradores um fator de sucesso da empresa.

Destaca-se também que a implantacdo do Sistema de Gestdo de Qualidade



proporcionou aos colaboradores foco no conceito de servicos e negécio da empresa.

Voltando a relatar sobre o grupo de estudo dos membros da equipe de
Gerenciamento de Projetos e Engenharia, evidencia-se a disciplina Aprendizagem
em Equipe. A empresa, que até entdo tinha foco na automagdo, aumentou seu
portfélio de produtos, passando a oferecer o gerenciamento de projetos, com
profissionais certificados pelo Project Management Institute (PMI).

A aprendizagem em equipe, além de formar varios gerentes internos, proporciona o
compartilhamento de conhecimentos na empresa, pois, apesar de nao haver um
procedimento formal para esta pratica, ha uma concordancia entre todos os
entrevistados de que ela é necessaria e vem sendo realizada.

A disseminacao de erros e problemas nas reunides com os colaboradores da IHM, a
elaboracdo de artigos técnicos e a participacdo em palestras e congressos sao

formas de evidenciar a aprendizagem em equipe.

Outro modo de aprendizagem em equipe € a constante recorréncia dos técnicos aos

consultores técnicos.

A quinta disciplina, o Pensamento Sistémico, que integra todas as outras. Entende-
se que ha interacdo entre elas e que a visdo do todo permite um constante
questionamento das praticas de gestao e adaptabilidade ao ambiente de negécios.

O alto nivel de escolaridade, a preocupacdo com a formacao profissional dos
colaboradores, o nivel de comprometimento, a propria estrutura organizacional da
empresa, a inovacdao dos negdécios, o desenvolvimento do gerenciamento de
projetos e a implantacdo do Sistema de Gestdo de Qualidade, além da gestdo do
planejamento estratégico conforme os conceitos da metodologia do Balanced
Scorecard (BSC), evidenciam o pensamento sistémico na IHM.

Um dos principais pontos apresentados pelos entrevistados foi o sacrificio para a

obtencao de resultados no curto prazo para a sustentabilidade da empresa.



4.3 A aprendizagem organizacional na IHM sob a otica da espiral de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)

Esta secdo apresenta a identificacdo e a analise da aprendizagem organizacional na
IHM sob a ética da abordagem da espiral de conhecimento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997) em seus quatro modos de conversao: socializacao, externalizacao,

combinacao e internalizacao.

4.3.1 Socializacao

A socializacao € uma etapa da conversado de conhecimento apresentada por Nonaka
e Takeuchi (1997) em que ha compartilhamento das experiéncias entre os membros
da organizacdo. Segundo os autores,a forma de aquisicado do conhecimento tacito é

a experiéncia.

Analisando as entrevistas realizadas, percebe-se de forma muita clara e acentuada
a socializagdo do conhecimento tacito, apresentada de forma contundente nas

acoes e estratégias da empresa.

A criacao de geréncias de projetos, com a nomeacdo de gestores formados,
orientados e avaliados pela gerente de projetos e engenharia, € uma das formas de
conversao do conhecimento na IHM. Notadamente, percebe-se que a socializacao é
uma forma eficaz de transferéncia de conhecimentos, por meio da cooperacao entre
os colaboradores da empresa, objetivando maior competitividade e disseminando
conhecimento para a delegacédo de responsabilidades com a visdo de formacéo de

profissionais para o futuro.

Outra pratica de socializacado estimulada é o encorajamento de novas ideias. Ha na
empresa o programa de “Boas Ideias”, com critérios de premiagdes. Visa incentivar
as pessoas a apresentarem novas ideias e sugestdes de melhorias.



A maior parte do corpo de colaboradores da IHM é de pessoas com formagcdo em
nivel de terceiro grau. A empresa sempre contrata pessoas altamente
especializadas e estimula o desenvolvimento académico e cultural para intensificar a
conversao do conhecimento por meio da socializagdo. Essa agao é evidenciada nas
estratégias da IHM que tém como diretriz a formacao de técnicos juniores para

assumirem cargos no topo do organograma.

Outra pratica observada é a intensa comunicacdo e interacdo entre o0s
colaboradores da IHM com seus fornecedores e clientes, por meio de debates,
reunides formais, encontros informais e discussbes para analisarem erros
acontecidos, novos projetos e novas tecnologias e, até mesmo, para a analise critica
de uma proposta e contrato. As pesquisas de avaliacdo do cliente também sao

instrumentos para discussées e aprendizagem na IHM.

Também evidenciada como socializacao é a atuacao do Conselho Administrativo da
empresa, que se reline uma vez por més com o objetivo de informacao e uma vez

por ano com o objetivo de deciséo.

O proprio organograma da empresa, a nomeagado de pessoas chaves em cada
competéncia de negdécio, as ferramentas de comunicacdo e a proximidade das
pessoas proporcionam um ambiente de socializagao na IHM.

Na area operacional da Geréncia de Projetos e Engenharia é muito utilizado o
compartilhamento de estratégias entre os técnicos para a execucgao dos servigos. O
arquivo técnico da empresa é disponivel a todas as pessoas, sendo considerado
como uma fonte de socializagdo do conhecimento. H4 sempre um técnico sénior
trabalhando com um técnico junior para compartilhamento de experiéncias e

conhecimentos.

[...] O gerente tem todo o suporte, ninguém aqui fica sozinho, o estagiario
quando ele entra ele tem um tutor... (supervisora da qualidade).



4.3.2 Externalizacao

A externalizacdo ocorre quando ha a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito, por meio da disseminacdo e do compartiihamento do
conhecimento, que pode se apresentar por meio de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses e modelos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na IHM, existe a preocupacdo constante com o desenvolvimento pessoal,
apontando para o comprometimento dos seus colaboradores a obterem
conhecimentos. Salienta-se que a IHM privilegia a aprendizagem constante em troca
da obtencéao de resultados no curto prazo. Um conceito arraigado nos colaboradores
da IHM é a necessidade de disseminacdo e compartilhamento de conhecimentos
para a formacdo de profissionais, exemplificado pelo grupo de estudo para a
obtencao de certificados profissionais de gerentes de projetos.

A formagédo interna de gerentes € uma forma de externalizar e explicitar os

conhecimentos tacitos adquiridos e compartilhados.

O arquivo técnico da empresa € outra forma de externalizagdo de conhecimentos,
pois € alimentado diariamente com informacdes que podem ser recuperadas para

posterior utilizacdo e formatagdao do conhecimento.

Observou-se também que, apds a socializacdo do conhecimento, ficou estabelecido
entre os membros da IHM que todos devem estar a par do que esta acontecendo na
empresa, para contribuirem com os conhecimentos adquiridos para a obtencao de

melhores resultados.
Uma importante diretriz da IHM é o desenvolvimento das pessoas. A empresa tem
programas de treinamentos e incentiva o desenvolvimento académico de seus

colaboradores, custeando cursos de graduacéao, de especializacdo e de mestrado.

Foram observados, entre outros, os seguintes casos de externalizagdo na IHM:



ji) contratacdo de um gerente de projetos, resultando no desenvolvimento do
produto “gerenciamento de projeto”;

kk) desenvolvimento do setor de qualidade, que promoveu a adequacao da
empresa as normas internacionais de qualidade;

Il) recontratagdo de um colaborador que fez Master Business Administration
(MBA) na Holanda e que promoveu a implantacdo da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC).

Na descricdo de funcdes e atribuicdes dos colaboradores, ha uma orientacao para a
disseminagao de conhecimento. Existe, ainda de modo informal, um manual com os

detalhes nao formalizados das estratégias para execucao dos servicos.

4.3.3 Combinacao

A combinacdo € a sistematizagdo dos conceitos explicitos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Como exemplo de combinacao, a IHM agregou ao seu portfélio de produtos o
servico de engenharia de projetos, por intermédio do conhecimento de uma
profissional que passou a integrar o setor de Geréncia de Projetos e Engenharia.
Além da implantacdo desse produto, alguns colaboradores sao certificados pelo
Project Management Institute (PMI).

A IHM implantou o sistema de qualidade em conformidade com as normas
internacionais de gestao de qualidade. Essa adequacéo de seus processos alterou
todo o conceito do sistema de gestdo da empresa, tornando-se a primeira empresa
brasileira fornecedora de solugdes integradas de sistemas elétricos de automacéo e
de tecnologia da informacéo a ter o seu sistema de gestdo da qualidade certificado
em conformidade com a norma NBR ISO 9001:2000. A implantacdo desse sistema
de gestéao alterou profundamente os processos da IHM e suas relagcbes de trabalho.

A contratacdo de uma especialista em sistema de gestdo foi fundamental para o

sucesso da implantacao do sistema de gestdo de qualidade.

Existe ainda formalizado na IHM o programa de “Boas Ideias”, que estimula os



colaboradores a sugerirem novas ideias e melhorias.

A empresa tem um processo que sistematiza a andlise critica de contrato antes da
submissao de uma proposta aos seus clientes, bem como programas de treinamento
formalizados que incentivam a educagdo continuada. Os conhecimentos também

sao repassados a todos os outros colaboradores por meio de treinamentos internos.

Todos os processos da IHM sdo mapeados e descritos, conforme procedimentos do
sistema de gestdo. A geréncia técnica da IHM iniciou um processo de catalogacao
das atividades de trabalho, descrevendo instru¢des de trabalho que contém, passo a
passo, a forma de executar os servicos. Existe ainda na IHM um sistema de banco

de dados que armazena e disponibiliza informacdes dos processos da empresa.

[...] Projeto de iluminacdo que é uma coisa que a gente tem um pouco de
dificuldade, ele tem uma pasta cheia de macetes. ... vocé vai comegar a
escrever isso ai pra mim, colocar os macetes todo ali... porque depois nés
vamos sentar, discutir isso ai e vamos homologar dentro dos nossos
padrdes, para passar para o pessoal (gerente técnico de elétrica).

Como resultado da formagédo académica do gerente de marketing, a IHM implantou
a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para monitorar suas estratégias e

indicadores.

E um conceito intrinseco dos colaboradores da IHM que todos devem disseminar os
seus conhecimentos para formar e desenvolver especialistas internamente. Varios
colaboradores da IHM escrevem artigos e apresentam trabalhos em seminarios e

congressos, consolidando e formalizando os conhecimentos adquiridos.

4.3.4 Internalizacao

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a internalizacdo é o processo de
incorporacdo dos conhecimentos adquiridos. A metodologia de gerenciamento de
projetos foi internalizada por toda a organizacdo ao ser implantada como um novo
produto da IHM.



Todos os colaboradores da IHM pbéem em pratica o compartihamento de
conhecimentos com o objetivo de desenvolver e formar profissionais. Percebe-se de
forma muito evidente na IHM a necessidade da aprendizagem continua. Seus
colaboradores estdao sempre preocupados com a prépria formacao educacional.

Os colaboradores da IHM tém opinido formada sobre seus processos de trabalho e
ha uma interacdo constante durante suas atividades pela troca de experiéncias e

conhecimentos entre membros da equipe.

E evidente em todos os relatos dos entrevistados o compromisso dos colaboradores
com a IHM e com os resultados. O conhecimento e o comprometimento dos
colaboradores sao fatores que podem ser considerados como fomentadores do bom
desempenho da empresa.

Os colaboradores da IHM, ao adquirirem conhecimentos, logo os aplicam no campo,
internalizando-os com a pratica do aprender fazendo. Como é uma empresa de
produtos de alta tecnologia, desenvolvem processos de trabalho determinados pelas
aprendizagens de campo. A comunicagao intensa entre os membros das equipes e
as reunides realizadas para avaliar os projetos produzem uma rede de informacgdes,

em que o conhecimento é internalizado, além de ser disseminado por todos.

A prética de delegacdo de responsabilidades aos técnicos juniores é muito utilizada
na IHM como forma de internalizacao é o aprender fazendo.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nonaka e Takeuchi (1997) definem que a socializacdo é o compartilhamento do
conhecimento tacito. Na IHM, esse modo de conversdo é muito acentuado. A
socializacdo na empresa alinha-se com a atitude de seus colaboradores, que
acreditam que a disseminacao de conhecimentos gera vantagens competitivas, e

sempre forma profissionais alinhados com o conceito de seus servigos.

Todas as praticas de gestao preconizam de forma ampla o compartilhamento de
conhecimento por meio de programas de incentivo a ideias e sugestdes de melhoria,
pela propria formagdo profissional, pelas reuniées informais e formais, e pela

variedade de formas e métodos de comunicagéo interna.

A externalizacdo, que é a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, € evidenciada pelo desenvolvimento dos colaboradores da [HM,
privilegiando o resultado no longo prazo.

Os conceitos explicitos sao sistematizados pela inclusdo de servicos de
gerenciamento de projetos no portfélio da empresa e das alteracbes promovidas
pela implantacdo do Sistema de Qualidade e da metodologia do Balanced Scorecard
(BSC).

No modo de internalizacdo, destaca-se a delegacdo aos técnicos juniores de
responsabilidades e funcdes realizadas pelos técnicos mais experientes e pelo

processo interno de formacgao profissional.

5.1 Relacionamento entre acoes e praticas de gestao com as referéncias
tedricas

Os QUADROS 1 e 2 demonstram a relagao entre as principais acoes e praticas de
gestao existentes na IHM e a abordagem de aprendizagem organizacional e seus



autores, apresentadas no referencial teérico.

(continua)

ACOES E PRATICAS DE GESTAO

ABORDAGEM

”

Implantag@o do “gerenciamento de projetos

Utilizacao

Socializacdo da aprendizagem individual
Melhoria continua

Visdo compartilhada

Aprendizagem em equipe

Socializacao, externalizacdo, combinacgéo e
internalizacao.

Implantacédo do Sistema de Gestéao da
qualidade

Aprendizagem em circuito duplo
Fluxo

Processo sistema

Perspectiva cultural

Visdo compartilhada
Pensamento sistémico

empresa que dominam certas disciplinas do
negécio

Combinacao
Certificacdo na norma 1ISO 9001/2000 Mudanca
A Lo Aprendizagem em circuito simples
Recorréncia constante dos técnicos aos ~
Reflexao
consultores da IHM, pessoas chaves da Fluxo

Socializacdo da aprendizagem individual
Aprendizagem em equipe

Formacao de grupo de estudo em
gerenciamento de projetos para certificagao
no Project Management Institute (PMI).

Aquisicado

Mudanca

Socializacdo da aprendizagem individual
Dominio pessoal

Visdo compartilhada

Certificagéo de gerentes pelo Project
Management Institute (PMI).

Combinacao

Comprometimento dos colaboradores

Mudancga

Perspectiva cultural
Dominio pessoal
Modelos mentais
Pensamento sistémico
Internalizacdo

Contratacao de profissionais especializados

Aquisi¢ao
Modelos mentais
Socializacao, externalizacdo e combinacgéo

Comunicacao interna entre os processos na
IHM

Aprendizagem em circuito simples
Socializacao, externalizacao e Internalizacédo

Formacao interna de especialistas

Utilizacao

Fluxo

Processo sistema
Pensamento sistémico
Internalizacao

Gerenciamento do arquivo técnico

Aprendizagem em circuito simples

Fluxo

Socializacao, externalizagdo, combinacéo e
internalizacdo

Gestao estratégica por meio do modelo do
Balanced Scorecard (BSC)

Fluxo

Melhoria continua
Pensamento sistémico
Externalizacao




(conclusao)

ACOES E PRATICAS DE GESTAO

ABORDAGEM

Ambiente interno propicio para reunir as
pessoas em prol do desenvolvimento e da
inovacdo da empresa

Modelos mentais

Processo de analise critica de contrato —
estagio da pré compra

Aprendizagem em circuito simples
Mudancga
Socializacdo e combinacéo

Apresentacéo de trabalhos em seminarios e
congressos

Combinacao

Compartilhamento de conhecimentos
adquiridos e estratégias entre os Técnicos

Utilizacao

Fluxo

Socializacdo da aprendizagem individual
Perspectiva cultural

Dominio pessoal

Aprendizagem em equipe

Internalizacao, socializacao e externalizacao

Programa Boas ldeias

Utilizacao

Perspectiva cultural

Visdo compartilhada

Socializacao, externalizacdo e combinagao

Reunides gerenciais

Aprendizagem em circuito simples
Perspectiva cultural

Melhoria continua

Aprendizagem em equipe Socializacao

Quadro 1 — Quadro de relacionamento entre as acdes e praticas de gestdo e na abordagem da

aprendizagem organizacional.
Fonte: Elaborado pelo autor

ABORDAGEM

AUTORES

Aprendizagem em circuito simples
Aprendizagem em circuito duplo

Argyris; Schon (1996)’

Aquisi¢ao
Utilizacao
Reflexao
Mudanca
Fluxo

Guns (1998)

Socializacdo da aprendizagem individual
Processo sistema

Perspectiva cultural

Gestao do conhecimento

Melhoria continua

Inovacao

Antonello (2005)

Dominio pessoal
Modelos mentais

Visdo compartilhada,
Aprendizagem em equipe
Pensamento sistémico

Senge (1990)

Socializagao
Externalizacao
Combinacao
Internalizacao

Nonaka; Takeuchi (1997)

Quadro 2 — Abordagens da aprendizagem organizacional e autores.

Fonte: Elaborado pelo autor

" ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning Il. Addison Wesley Publishing

Company, 1996.




5.2 A aprendizagem organizacional como fator de melhoria de desempenho na
percepcao dos gestores e técnicos da IHM

O desempenho de uma organizacao € o resultado que ela obtém por meio de acdes
implantadas que geram diferenciacdes significativas dos seus concorrentes e que
sao percebidas pelos clientes e consumidores. Estas acdes percorrem, além de
outras, por estratégias que tém por objetivo: a capacitacdo dos profissionais,
investimentos em treinamento e maquinas, inovacao e implantacao de programas de

gestao organizacionais.

Na percepcao dos gestores e técnicos da IHM, conclui-se que a aprendizagem
organizacional € um fator que melhora o desempenho da empresa. Apesar de néao
ter indicadores que comparem seus resultados com os da concorréncia, os gestores
afirmam que a fidelidade dos clientes com a empresa é um grande diferencial. Tal
fidelidade é conseguida pelo cumprimento de prazos e pelo atendimento técnico.

O atendimento técnico é resultado dos valores e principios disseminados pela
Diretoria e considerados como base da empresa: responsabilidade,
comprometimento, companheirismo e espirito de equipe, compromisso com
qualidade, prazos e custos, obrigacdo em se manter atualizado tecnicamente e
respeito pelo cliente, sem subserviéncia. Os gestores acreditam que quando esses
valores sdo entendidos e estdo em consonancia com valores pessoais do

profissional a IHM obtém resultados diferenciados.

O processo de implantacao do “gerenciamento de projetos”, com destaque para a
aprendizagem obtida com esta disciplina e a adequacao ao Project Management
Bok — PMBOK, guia de referéncia mundial em gerenciamento de projetos, é
considerado pelos gestores como um fator marcante da melhoria de desempenho da
[HM.

A IHM nao dispée de dados econdmicos e financeiros que lhe permitem fazer
comparagao com a concorréncia. Todavia, os gestores afirmam que estes resultados

tém melhor desempenho, determinados por uma série de recursos empregados na



gestdo da empresa.

Os processos internos também melhoraram com a implantacdao do Sistema de
Gestdo da Qualidade, fato ja identificado como fator de aprendizagem
organizacional e com a utilizacdo de metodologias de gestdo como a implantacédo do
Balanced Scorecard (BSC), e a implantacao do sistema de Enterprise Resource
Planning (ERP).

Os gestores da IHM afirmam ainda que a melhoria dos processos internos da IHM
tem contribuido para o aumento da satisfacdo de seus clientes. A empresa desfruta
de grande reputacdo no mercado pela referéncia dos profissionais que a iniciaram,
podendo considerar que o aprendizado organizacional foi um dos itens mais

importantes para obtencao deste resultado.

A IHM tem crescido sistematicamente, com forte atuacdo nos segmentos de
Mineracao, Siderurgia e Papel e Celulose. Com a entrada de empresas de
automacao e tecnologia oriundas da China, a empresa faz aliangas e parcerias com

outras para a manutencéo de seu crescimento e sua sustentabilidade.

Um dos fatos relatados pelos gestores e associados a aprendizagem organizacional
€ a constante busca do aumento da produtividade por meio da inovagdo dos
processos e da reducao de custos de ordem técnica ou financeira.

Um dos grandes desafios para os gestores é fazer com que cada vez mais os
conhecimentos adquiridos nao figuem restritos a alguns profissionais, mas que

sejam amplamente difundidos e aplicados na IHM.

E uma pratica da empresa a ocorréncia de treinamentos on the job, alocando as
pessoas nas atividades certas em funcdo do conhecimento ja existente. Os
colaboradores da IHM sao referéncias no mercado, sendo seus conhecimentos e
habilidades desejados pelos concorrentes. Na IHM, a aprendizagem ¢é fluente e

necessaria

Para os gestores da IHM, a busca de melhores desempenhos impulsiona a inovagao

e gera conhecimento.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa demonstrou, por meio de um estudo de caso realizado na IHM
Engenharia e Sistemas de Automacédo, a importancia do tema da “Aprendizagem

organizacional” para a obtencao de melhor desempenho organizacional.

Notadamente, verifica-se na IHM um grande esforco de aplicagdo de recursos em
sua gestdo para promover a adaptabilidade aos ambientes organizacionais
turbulentos e mutaveis, bem como as inovacdes tecnoldgicas, visto que a empresa

tem como negdcio a utilizacdo de desenvolvimento de tecnologia de ponta.

Desde sua fundagéo, evidenciou-se na IHM uma enorme disposi¢do em conceituar
seus produtos com base na inovagdo e na tecnologia. A aprendizagem
organizacional, com foco no aprendizado continuo de seus colaboradores, tornou-se
o principal pilar de sustentacdo deste conceito, proporcionando a geracdo de

conhecimentos e fomentando o desempenho da empresa.

Concluiu-se com esta pesquisa que 0s objetivos propostos foram atendidos e, ainda,
que a aprendizagem organizacional € um fator que fomenta o desempenho desta

empresa.

A realizagao de um estudo de caso unico permite confirmar ou reformular as teorias,
identificar como € o processo de aprendizagem organizacional na IHM e comprovar
como ele melhora o desempenho da empresa, na percep¢ao de seus gestores.

Faz-se importante ressaltar as principais acdes e praticas de gestdao da
aprendizagem organizacional na IHM associadas ao referencial teérico.

A implantacéo do “gerenciamento de projetos” na IHM com as a¢des de formacéao de
grupo de estudo em gerenciamento de projetos para certificacdo no Project
Management Institute (PMI) e a posterior certificacdo por parte de alguns

Engenheiros demonstram toda a importancia da aprendizagem organizacional para



empresas que atuam em mercados de inovacao e tecnologia.

As praticas de gestdo e acbes adotadas para a implantacdo do gerenciamento de
projetos na IHM perpassam os conceitos e os resultados advindos da aprendizagem
organizacional. Em relacdo ao produto “gerenciamento de projetos”, a IHM utilizou
0os conhecimentos adquiridos de uma especialista especialmente contratada para
esta area, a qual trouxe para a empresa toda a competéncia desta disciplina,
incorporando-a como produto em seu portfélio. A aprendizagem individual da
especialista impactou a aprendizagem coletiva a partir da socializacdo de seus
conhecimentos e da promoc¢ao da interacdo entre os membros da equipe com o
mercado, coordenando todas as acdes pertinentes ao processo e gerando melhorias

continuas para a empresa.

Fato que deve ser destacado como de grande relevancia para o sucesso da
implantagéo deste produto foi a visdo de mercado dos diretores. Ao contratar uma
especialista em gerenciamento de projetos, eles trouxeram para a empresa uma
nova possibilidade de conceito de servicos, que foi compartilhada e aceita pelos
colaboradores, fato demonstrado pelo alto nivel de comprometimento e alinhamento

com as diretrizes para o desenvolvimento organizacional.

O conhecimento tacito da especialista em gerenciamento de projetos fez com que
esta disciplina tivesse uma caracteristica indutora de desenvolvimento na IHM,
tornando-se evidente a necessidade de implantagdo deste novo produto,
explicitando este conhecimento e alterando e introduzindo um novo conceito de

servicos.

A operacionalizacdo e a configuracdo do produto “gerenciamento de projetos” na
IHM caracterizam a fase de combinacdo da espiral de conhecimento. A empresa
passou a oferecé-lo a seus clientes, e rapidamente se estabeleceu no mercado
sendo este um dos principais itens de seu portfélio.

Atualmente o gerenciamento de projetos é parte integrante dos empreendimentos da
IHM, e todo seu processo ja esta internalizado, percebendo-se o inicio de um novo

ciclo da conversao de conhecimento.



Com a implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e a consequente
certificagdo na norma NBR I1SO 9001:2000, a IHM introduziu em seu gerenciamento
a possibilidade de promover questionamentos dos processos e praticas de gestao,
proporcionando a seus colaboradores a aprendizagem em circuito duplo.

As aprendizagens passaram a ser reforgadas como uma atividade natural dos
colaboradores, de forma processual e com uma dimensao cultural. O Sistema de
Gestao da Qualidade proporcionou uma visao focada e sistémica na empresa.

Ao sistematizar os conceitos propostos pela norma NBR ISO 9001:2000, a IHM
estabeleceu condi¢cbes de intencdo e autonomia para a promocdo da espiral de

conhecimento.

Com a descri¢cdo do Manual da Qualidade, foram definidas, de forma abrangente, as
orientacées do Sistema de Gestdo da Qualidade, em conformidade com a norma
NBR ISSO 9001:2000, transformando em acdes a politica da qualidade
estabelecida.

A analise critica de contrato, requisito obrigatério da norma NBR ISO 9001:2000,
regula as atividades do estagio de pré compra na IHM. A empresa analisa
criticamente todos o0s requisitos solicitados pelo cliente e outros que séao
identificados durante a elaboracdo de proposta de projetos, socializando e
explicitando todo o conhecimento de seu corpo técnico sobre a implantagdo de

projetos.

Mereceu destaque nas entrevistas o corpo técnico da IHM. A empresa faz questéao
de contratar profissionais especializados, os conhecimentos dos consultores
técnicos sado amplamente requisitados e evidenciou-se um  extremo
comprometimento dos seus colaboradores. Ao contratar profissionais
especializados, a IHM incorpora a seu corpo técnico conhecimentos, habilidades e
informagdes que, supostamente, exigiriam grande aporte de recursos para serem
obtidos. Esses profissionais compartilham seus modelos mentais, fazendo emergir a
aprendizagem entre os membros da empresa por meio de questionamentos e

argumentacdes destes modelos arraigados no consciente das pessoas, o que facilita



a socializacdo do conhecimento. Esse conhecimento socializado torna-se explicito
pela geragdo de novos conceitos de servicos e pela introducdo de novas

perspectivas tecnoldgicas e inovadoras aos processos.

Paralelamente a essa aquisicdo de conhecimentos, a IHM também forma
internamente especialistas, pela utilizacdo dos conhecimentos e das habilidades de
seus colaboradores, impulsionando o processo de aprendizagem para que ela tenha

sempre um fluxo continuo na empresa.

As constantes requisicdes dos conhecimentos dos consultores técnicos por parte
dos técnicos e analistas de sistemas evidenciam também a aprendizagem
organizacional. Confirmam-se nessa situacdo a ocorréncia das formas de
aprendizagem em circuito simples, a concepc¢ao de um quadro amplo e sistémico da
operacao da empresa, um fluxo continuo de aprendizagem e a proépria socializacao
da aprendizagem individual, caracterizada pelo compartilhamento de conhecimentos

e pela aprendizagem com as experiéncias acumuladas.

Os gerentes de projetos e engenharia escrevem artigos e os apresentam em
seminarios e congressos de renome nacional, formalizando e ratificando os

conhecimentos explicitos.

Os gestores da IHM consideram como fator de vantagem competitiva o
comprometimento de seus colaboradores. Estes mantém uma relagdo muito forte
com a empresa, caracterizada pela satisfacdo de pertenca a um grupo e pela
aceitacdo dos valores e principios disseminados. O comprometimento dos
colaboradores remete a um nivel de aprendizagem de mudancga - ou seja, a uma
oportunidade de desenvolvimento de solugdes para problemas o que lhes permite a
construgdo de significados, exigindo o questionamento dos modelos mentais, a
internalizacdo de novos conhecimentos e a manutencdo do autoaprendizado,

caracteristica do dominio pessoal.

A prética do compartilhamento de conhecimentos adquiridos e de estratégias entre
os técnicos e analistas de sistema elétrico demonstra a utilizacdo e o fluxo de
aprendizagem na empresa, além de sua socializacao. Esta prética reforca o fato de



a aprendizagem percorrer todas as fases da espiral de conhecimento.

O clima organizacional da IHM é extremamente favoravel e propicio para o
comprometimento de seus colaboradores, para disseminagdo de conhecimentos e
para a reuniao de pessoas em prol do desenvolvimento, crescimento e inovacédo da

empresa.

Formalizado como ferramenta de apoio da aprendizagem, cita-se o gerenciamento
do arquivo técnico da IHM. Todas as informacdes dos projetos ja executados e que
sd0 necessarias para novos empreendimentos sdo encontradas e disponibilizadas
pelo arquivo técnico. Identifica-se no arquivo técnico a condicdo de redundéancia
apresentada por Nonaka e Takeuchi (2008), pois sao disponibilizadas informagdes
além das necessidades imediatas dos projetos, mas que poderdo ser utilizadas
posteriormente. O arquivo técnico também cumpre sua funcdo de impulsionar a
aprendizagem na IHM e é parte integrante e importante do ciclo da espiral de

conhecimento.

O programa “Boas Idéias” fomenta a utilizagcdo de conhecimentos por parte dos
colaboradores da IHM, na medida em que favorece a formagédo de uma perspectiva
cultural voltada para a aprendizagem continua e forca o conceito da visao sistémica
na empresa, em que a visdo do todo predomina sobre a visdo fragmentada.

Praticas determinantes de melhoria continua, de aprendizagem em equipe e de
socializagdo do aprendizado sdo as reunides gerenciais, realizadas periodicamente,
em que todos tém a oportunidade de aprender pela socializacao e de aplicar este
conhecimento adquirido em suas atividades.

A IHM mensura seu desempenho organizacional por meio da metodologia do
Balanced Scorecard, que tem por objetivo prover os gestores de informacdes sob a
perspectiva financeira, dos clientes, dos processos internos e da inovagdo e
aprendizagem. Com a implantacdo desta metodologia, € possivel afirmar a
existéncia do fluxo de aprendizagem e melhoria continua dos processos de forma
sistémica e abrangente nas perspectivas propostas.



E importante destacar a implantagdo e utilizacdo de varios recursos e praticas de
gestdo da IHM para a obtencdo de diferencas em seus produtos, as quais sao

prontamente percebidas pelos clientes e consumidores.

Na IHM, estes recursos e praticas de gestdo caminham obrigatoriamente pela
aprendizagem organizacional, conforme demonstrado ao longo desta pesquisa e
confirmado pela percepgdo dos gestores, resultando em melhoria do desempenho
da empresa e em diferencial que proporciona vantagens competitivas.

Conforme proposto no objetivo geral e nos objetivos especificos, conclui-se, apos as
identificacoes, analises e verificacoes, que a aprendizagem organizacional é um
fator que fomenta e melhora o desempenho de uma empresa de engenharia e
sistemas de automacao, na percepcao dos gestores, impulsionando a inovagéao e a
geragéo de conhecimentos.

As limitagdes deste trabalho referem-se a coleta de informacgdes, que deveria ser
realizada com maior numero de gestores e ainda ao fato de que deveria ndo foram

abordadas as disciplinas de gestdo do conhecimento e competéncias..

Para novos trabalhos de pesquisa sugere-se que estas disciplinas sejam exploradas
profundamente como parte integrante do conceito e formatacdo da aprendizagem

organizacional.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario de Desempenho da IHM

Identificacao do Entrevistado
Nome:
Cargo:

1.

Quais sao as diferencas de resultados da IHM em relacdo a seus

concorrentes?

A IHM obteve resultados econdmicos e financeiros acima da média dos
concorrentes relacionados com a aprendizagem organizacional?
A IHM obteve melhorias dos processos internos relacionados com a

aprendizagem organizacional?

A IHM obteve melhoria da relacdo com os clientes, como satisfacdo dos
clientes, retencao de clientes e aquisicdo de novos clientes, relacionada com a
aprendizagem organizacional?

Qual é a participacao de mercado da IHM?

A IHM gera conhecimento e inovagao no longo prazo com a aprendizagem

organizacional?




Apéndice B — Roteiro de entrevista com os Diretores da IHM

Identificacao do Entrevistado

Nome:
Cargo:

—_
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Processo

A empresa desenvolve técnicos /especialistas internamente?

Quando as capacidades internas sao deficientes, como sdo adquiridas essas capacidades?
Como é o processo de aprendizagem continua?

Como sao gerados, registrados e disseminados os novos conhecimentos?

Como sao tratados os erros?

Como sao tratados os problemas nos processos de trabalho?

Como é o processo de melhoria continua?

Como é o processo de inovagao?

Como séo criados os conhecimentos?

Como sédo disseminados esses novos conhecimentos?

Como séo registrados esses novos conhecimentos?

Como sao identificados, solucionados e avaliados 0s novos problemas?

A organizacao discute problemas e troca experiéncias com seus fornecedores / clientes?

As solucdes, os problemas e os novos aprendizados séo discutidos em reunibes, diadlogos e

reflexées entre as pessoas? Como isso € feito?

Como sao alteradas as Informagdes basicas dos servigos (IBS), normas, procedimentos e

instru¢des de trabalho?

Como é elaborada a grade de treinamento interno?
Como séo promovidos os treinamentos e a educagéo dos empregados?
Como sao avaliados os conhecimentos?

Como sao disponibilizados e disseminados os conhecimentos na organiza¢do?

Empregados

Como os empregados se comunicam?

Os empregados tém uma grande variedade de ferramentas de comunicacgéo (telefone, e-mail,

Internet e outros) a disposicao?

Como os empregados aprendem a respeito dos desenvolvimentos recentes da empresa?

Por meio de meios informais (como noticias e fofocas)?

Os empregados recuperam informacgoes arquivadas para a tomada de decisbes?
Os empregados fazem uso extensivo do Sistema de Informag@o como instrumento de apoio

no trabalho?

Os empregados sdo cientes de onde o conhecimento deles pode servir para a empresa?
Quando os empregados necessitam de informagbes especificas, eles sabem quem as tera?

Os empregados sao encorajados para se comunicarem com clareza?




Apéndice C — Roteiro de entrevista com os Engenheiros/Técnicos especialistas
da IHM

Identificacao do Entrevistado
Nome:
Cargo:

Processo
A empresa armazena informagdes detalhadas de processos centrais?
Como vocé reage a mudanca tecnolégica?
A empresa faz uso extensivo de armazenagem eletrébnica (como base de dados, data

warehousing, documentos eletrénicos)?

4, Como é o processo de aprendizagem na IHM?

5. Como sao gerados, registrados e disseminados 0s novos conhecimentos?

6. Como sao tratados os erros?

7. Como sao tratados os problemas nos processos de trabalho?

8. Como é o processo de melhoria continua?

9. Como é o processo de inovagao?

10. Como séo criados os novos conhecimentos?

11. Como sédo disseminados esses novos conhecimentos?

12. Como sao registrados esses novos conhecimentos?

13. Como sao identificados, solucionados e avaliados 0s novos problemas?

14. Como vocé aprendeu a executar o seu servigo?

15. Existe algum “macete” (pulo do gato) durante a execugéo de sua atividade?

16. Vocé ensina esses “macetes” (pulos do gato) a outros operadores?

17. Esses “macetes” (pulos do gato) sdo registrados para que outros aprendam ou promovam
alteragdes nas instrugdes de trabalho?

18. Vocé discute problemas do dia a dia em reunides, no horario do café / almogo?

19. Vocé discute problemas e ou troca experiéncias com seus fornecedores / clientes?

20. As solugdes, os problemas, 0s novos aprendizados sao discutidos em reunibes, dialogos e
reflexées entre as pessoas? Como isso € feito?

21. Como sao alteradas as Informagdes béasicas dos servigos (IBS), normas, procedimentos e
instrugdes de trabalho?

Empregados
1. Como vocés se comunicam?

Os empregados resistem em mudar para novas formas de fazer as coisas?

Como os empregados aprendem a respeito dos desenvolvimentos recentes da empresa?
Por meio de meios informais (como noticias e fofocas)?

Os empregados sao cientes que o conhecimento deles pode servir para a empresa?

Quando os empregados necessitam de informagbes especificas, eles sabem quem as tera?

Os empregados sao encorajados para se comunicarem com clareza?




ANEXOS

ANEXO A - Organograma gerencial da IHM
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Figura 3 — Organograma gerencial da IHM
Fonte: Manual de Gestao da Qualidade IHM




