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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso usa a metodologia de pesquisa agdo para
compreender e intervir nas atividades de uma industria de refusdo e extrusdo de aluminio,
aplicando o conhecimento da area da Aprendizagem Organizacional (AQ), area que objetiva
fornecer as organizacdes que a aplicam vantagens competitivas como, por exemplo, inovacao,
melhor gerenciamento, solugédo de problemas e flexibilidade, por meio de da criagdo e difuséo
do conhecimento na organizagcdo. Uma dificuldade encontrada no campo da Aprendizagem
Organizacional e citada por de Souza (2004) é implementar um modelo de aprendizagem que
seja vidvel no aspecto de tempo e custo, e factivel frente a realidade cadtica e urgente do dia-a-
dia das organizacfes. Ha na literatura poucos trabalhos que proponham solucionar esta
dificuldade, sendo que o maior nimero se concentra nos objetivos de esclarecer e resolver
questdes tedricas da AO, além de contribuir para robustecer a teoria. Fica claro a necessidade
de trabalhos que venham contribuir para a solucdo desta lacuna. Assim, o objetivo e a
contribuicdo do presente trabalho é a proposta de diretrizes praticas para Aprendizagem
Organizacional que siga os ideais propostos na literatura cientifica da area e seja factivel a

realidade diaria das empresas.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Organiza¢des que Aprendem; Gestdo
do Conhecimento
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1 INTRODUCAO

Ha cerca de 70 anos, no livro intitulado “The Landmarks of Tomorrow”, Peter Drucker
(1959) usou o termo “Era do conhecimento”, prevendo que as organizacdes do futuro seriam
marcadas pela necessidade de informacéo, de aprendizagem e de gestdo do conhecimento na
busca de vantagens competitivas e até mesmo da sobrevivéncia. As pessoas se tornariam o
maior ativo da empresa, e o diferencial das organizacfes estaria em como as pessoas seriam
gerenciadas de forma a criar uma organizacao coesa, que aprende e se adapta as constantes
mudancas e exigéncias impostas pelo cenario que comecava a se desdobrar ja naquela época.

O futuro sugerido por Drucker chegou. As organizagcdes que possuem as maiores
vantagens competitivas e potencial de inovacdo na atual disposicdo, sdo aquelas que, através
das pessoas e do conhecimento nelas contido, inovam, criam maneiras mais efetivas de
gerenciamento e solucdo de problemas, dominam o conhecimento j& existente e se adaptam a
cada nova necessidade do mercado (SAENS, ARAMBURU;E RIVERA, 2007). E o que Senge
(1990) chama de organizagdes que aprendem.

Vasta literatura tem sido produzida em relacdo ao tema de Aprendizagem
Organizacional, OrganizacGes que aprendem e Gestdo do Conhecimento Organizacional.
Exemplos de tedricos cléssicos da area sdo Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1995) e Argyris
(1978 e 1991). Uma critica comumente encontrada nas publicac@es cientificas, que usam como
base esses autores, destacada por De Souza (2004), é a de factibilidade. Ou seja, tornar reais e
aplicaveis 0s conceitos e ideais propostos, bem como alinhar esses conceitos de aprendizagem
organizacional aos objetivos estratégicos da empresa. Dito de outra forma, a necessidade é de
gue a aprendizagem organizacional como proposta, seja utilizada ndo como um fim em si
mesma, onde o objetivo final estd apenas na cria¢cdo de uma organiza¢do que aprende, mas
como um meio para um fim, no qual o sucesso é o surgimento de uma organizagdo que aprende
de maneira orientada aos objetivos estratégicos da empresa e por eles impulsionada. Uma
organizagdo que aprende “a coisa certa”.

Nesse contexto, surge a necessidade de uma metodologia que consiga solucionar os
problemas de factibilidade e orientacdo estratégica sem, no entanto, comprometer os conceitos
fundamentais propostos pela teoria da Aprendizagem Organizacional.



Assim, o presente trabalho busca propor e avaliar um método de aprendizagem
organizacional aplicavel e orientado a estratégia de uma media empresa da regido de
Maringa/PR.

1.1 Justificativa

Este projeto nasce no contexto onde foi dada a responsabilidade ao aluno de
desenvolver, propor e executar uma metodologia que visa a disseminagdo do conhecimento
tedrico e pratico na equipe da lideranca industrial, de um contetdo tido como importante para
0s objetivos estratégicos da empresa pela geréncia industrial.

Alinhado a esse desafio e necessidade préaticos, esta o grande destaque dado ao tema de
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional na literatura cientifica, livros e na
gestdo de empresas da atualidade, por serem apresentados como solucdo as necessidades de
melhor gerenciamento, inovacdo e adaptacdo as constantes mudanc¢as que sdo exigidas das
organizacdes no cendrio atual.

Além disso, na literatura hd pouco conteddo que busca propor métodos para
aprendizagem organizacional que sejam viaveis do ponto de vista da execucao, do investimento
financeiro, do alinhamento a estratégia da empresa e da mensuracdo dos resultados obtidos.
(ROWLAND E HALL, 2014; POKHAREL E CHOI, 2015; P. WILSON E BEARD, 2014,
GARCIA-FERNANDEZ, 2015)

De acordo com Rowland e Hall (2014) ha uma clara divisdo entre pesquisa, ensino,
aprendizagem e as praticas existentes no local de trabalho no que diz respeito a aprendizagem
organizacional. Para Sexton e Lu (2009) isso se da, pois, a literatura de aprendizagem
organizacional parece algumas vezes muito distande e impenetravel da aplicacdo prética.
Assim, Wilson e Beard (2014), incentivam que os autores de artigos e livros do tema
proponham ideias que sejam ndo apenas compreensiveis a leitura das pessoas da area académica
e cientifica, mas que possam ser disseminadas a pessoas leigas e influenciar positivamente a
prética.

Desta forma, esse projeto serd desenvolvido com objetivo de contribuir com a empresa
na qual ele serd aplicado e com a literatura e conhecimento cientifico na busca de novas

possibilidades e solugdes praticas para o desenvolvimento de organizag¢fes que aprendem.

1.2 Definicéo e delimitacdo do problema



Embora o ideal de Aprendizagem Organizacional (AO) e Organizagdes que Aprendem
(OA) seja amplamente aceito e considerado de grande valor para o atual contexto das
organizacgOes, com resultados tacidos expressivos, ainda é tido como fantasioso que ele se torne
realidade em grande escala por toda a estrutura organizacional. O desafio, segundo Senge e
Sterman (1992) é mover-se das generalizagGes sobre como acelerar o aprendizado nas empresas
para ferramentas e processos que ajudem os gerentes a por em pratica esses conceitos. De outra
forma, € tornar a teoria aplicavel.

E consenso na literatura que a aprendizagem organizacional é tanto um fenémeno
individual quanto coletivo. Ou seja, a aprendizagem da organizagéo passa necessariamente pela
aprendizagem dos individuos que a compde, muito embora a aprendizagem dos individuos néo
é sinbnimo do mesmo processo na organizacgdo. Pois na Ultima, fatores como cultura, ideologias
e valores vdo além dos conceitos individuais dos seus funcionarios (SENGE, 1990; NONAKA
E TAKEUCHI, 1995).

Portanto, o problema é Unico, mas com dois desdobramentos. Individual e coletivo.

e Individual: As pessoas, em geral, tém dificuldade de manter a disciplina e constancia
necessarias para estudar (obtencdo de conhecimento tedrico/explicito) e aplicar

(obtencdo do conhecimento pratico/tacito) um contetdo que julgam importante;

e Coletivo: As organizagbes que compreenderam a importancia da Aprendizagem
Organizacional enfrentam dificuldades no desenvolvimento de atividades e

metodologias que satisfacam 0s seguintes requisitos:
a) Cumprimento dos conceitos da literatura em aprendizagem organizacional;
b) Factibilidade em termos de custo e tempo dispendidos;

c) Alinhamento com o norte estratégico da empresa;

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver diretrizes para Aprendizagem Organizacional para uma industria de

extrusdo e refusdo de aluminio.



1.3.2 Objetivos especificos
A. Construir revisao de literatura sobre o tema;

B. Desenvolver, propor e implantar acGes que se adequem a visao de Aprendizagem

Organizacional proposta na literatura;

C. Alinhar diretrizes e a¢fes com norte estratégico e possibilidades da empresa,

baseando-se nos critérios de custo e tempo.

1.4 Método de pesquisa

Pesquisa-acdo € um método de pesquisa qualitativo para abordagem de problemas, no
qual um conhecimento critico é gerado conforme hip6teses para solucdo de um problema
levantado sdo aplicadas, buscando o alcance de um resultado esperado. Essa transformacéo

pratica que acontece no sistema, gera a base empirica para a pesquisa (MIGUEL et al., 2010).

O objetivo final da pesquisa acdo € a obtencdo do conhecimento que vem através da
compreensdo e intervencdo em uma situagdo pratica. Para isso sao realizados o diagndstico e a
analise e, baseada neles, mudancas sdo implementadas ao objeto estudado e aos sujeitos
envolvidos (SEVERINO, 2012).

A pesquisa deste trabalho serd uma “pesquisa agdo pratica”. Seguem as suas

caracteristicas no Quadro 1:

. o ] Relacionamento entre
Tipo Obijetivo Papel do Pesquisador ) o
pesquisador e participantes

Compreensdo dos praticantes. . S

Encoraja a participagdo e
Transformacdo de consciéncia. autorreflexao. Cooperacéo (consultoria de
Prética
Eficacia/Eficiéncia da préatica profissional. Escolhe e protege as processo)

. . mudancas feitas.
Desenvolvimento profissional.

Quadro 1: Caracteristicas da Pesquisa A¢do. Fonte: O autor, adaptado de Miguel et al., 2010.

A maior diferenca entre o0 estudo de caso e a pesquisa-acdo, € que na ultima o
pesquisador interfere no objeto de estudo, participando ativamente de todo o0 processo, enquanto
no estudo de caso o0 pesquisador € apenas observador. Todas as suas etapas estdo estruturadas

na Figura 1, e neste projeto serdo tomadas como base.




A pesquisa-acdo é relevante e apropriada para desenvolver com sucesso conhecimento

pratico e aplicavel. Os resultados de um projeto de pesquisa-acao proporcionam entendimento

dos fatores chave da teoria e moldam a maneira como a teoria deve ser implementada.

(SEXTON e LU, 2015).

1.Definir contexto

e Diagnosticar situagdo;
¢ Definir tema e interessados;
¢ Delimitar o problema.

2.Definir estrutura
conceitual

*Mapear literatura;
¢ Determinar objetivos da pesquisa.

3.Selecionar unidade de
analise e técnica de coleta
de dados

e Selecionar unidade de analise;
¢ Definir técnicas de coleta de dados;
e Elaborar protocolo de pesquisa.

4.Coletar dados

e Registrar dados;
eRealinhar dados.

5.Analisar dados e planejar
acoes

eTabular dados;
e Comparar dados empiricos com tedrico;
eElaborar plano de agdo.

6.Implementar a¢des

e Implementar plano de agdo.

7.Avaliar resultados e gerar
relatério

¢ Avaliar resultados;
e Prover estrutura para replicagdo;
e Desenhar implicagGes tedricas e praticas;
¢ Redigir relatério.

AV VANV VAV vV

Figura 1: Passos da Pesquisa Acgdo. Fonte: Miguel et al., 2010.

O topico 1, definicdo do contexto, estd exposto na se¢do 1.2 (definigdo e delimitacdo do

problema), e explicada nas se¢des 3.1 e 3.2.1 (Caracterizagdo da empresa e Fase exploratoria,

respectivamente).

O tdpico 2, definir a estrutura conceitual, possui dois subtopicos. O primeiro, objetivos

da pesquisa, podem ser encontrados na sec¢do 1.3 (objetivos. O mapeamento da literatura foi

feito através de duas maquinas de busca (Emerald e Engineering Village), com a string de busca

(“organizational learing” OR “learning organization”) AND (“senge” OR “nonaka” OR
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“argyris”’) AND (“model implantation”), além de varia¢fes da mesma string. Para a escolha

de quais artigos seriam utilizados o autor definiu os seguintes critérios:
a) Artigos somente em inglés;
b) Termos da String no resumo do artigo;
c) Artigos a partir de 2006 ou mais recentes;
d) Leitura do resumo e pre-selecéo;
e) Leitura parcial dos artigos e selec¢do dos artigos finais.

Dos artigos disponibilizados pelas maquinas de busca, o autor pré-escolheu vinte e nove,
e apos leitura parcial, dez foram selecionados. Além desses dez, outros trés artigos e dois livros
foram utilizados. Os livros sdo de autores tidos como referéncia na &rea de Aprendizagem
Organizacional e foram escritos na década de 90. Os artigos, escritos anteriormente a 20086,
foram acrescentados devido ao grande numero de referéncias nos artigos ja selecionados a eles.

Os topicos 3 e 4, ndo foram realizados, por ser uma pesquisa em esséncia qualitativa,
onde o diagndstico e a analise dos resultados ndo dependem de dados quantitativos. Apenas foi
feito um questionario, para que os envolvidos avaliassem a qualidade da metologia implantada.
O questionario esta disponivel na secdo anexos e sua analise estd na secdo 3.2.4 (fase de
avaliagéo).

O tdpico 5, analisar dados e planejar acdes, teve o subtopico analisar dados nédo realizado
pelas justificativas dadas no pardgrafo acima. O plano de agdo foi realizado na fase de
planejamento da pesquisa acdo, na sec¢ao 3.2.2.

O topico 6, implementar acdes, esta descrito na secdo 3.2.3, fase de acdo da pesquisa
acao.

O topico 7, avaliar resultados e gerar relatorio, foi realizado atraves das se¢fes 3.2.5 e
4 (fase de avaliacgdo e consideraces finais). Dessa forma, as etapas necessérias da metodologia

de pesquisa agdo foram realizadas no presente trabalho.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Aprendizagem Organizacional

E senso comum que o fim do século 20 e inicio do século 21 marcam dias de intensa
mudanca e desafios nunca antes vistos. A palavra crise € uma citacao que se repete ao redor do
mundo, nos negdcios, nas instituicbes financeiras, governos, familias, entre outros. Os
problemas a serem solucionados no presente contexto se tornaram mais amplos e contemplando
um maior nimero de variaveis. Os consumidores diante de um ndmero imenso de op¢oes
buscam algo que traga o diferencial. A pressdo por eficiéncia e modelos de gerenciamento
eficazes nas empresas se tornou ndo mais uma vantagem competitiva, mas uma questao de
sobrevivéncia.

Diante desta problematica, o conceito de Aprendizagem Organizacional ganha
relevancia marcante, pois promete viabilizar uma organizagdo que ndo precise de um meio
estavel para ser bem-sucedida, mas que pode adaptar-se as necessidade e mudangas do meio
em que esta inserida, pois tem grande e rapida capacidade de aprender para lidar com 0s novos
dilemas. Segundo os dizeres de Senge (1990), “As organiza¢des que realmente terdo sucesso
no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizagdo”.

Drucker (1994) argumenta gue, na nova economia, 0 conhecimento ndo € mais um
recurso, ao lado dos tradicionais fatores de producdo — trabalho, capital e terra — mas sim o
Unico recurso significativo atualmente. E, segundo ele, isso € o que torna singular a nova
sociedade. Toffler (1990) e Quinn (1992) compartilham da viséo de Drucker. Assim, ele conclui
que, em uma sociedade que tem como recurso mais importante o conhecimento, o “trabalhador
do conhecimento” € vital para o sucesso de qualquer organizacdo. A capacidade de uma
organizacdo aprender, criar conhecimento se torna, portanto, a habilidade organizacional mais

importante.
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Figura 2: Criacdo do conhecimento como vangatem
competitiva. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 5).

Varios autores tém sido amplamente reconhecidos no campo da Aprendizagem
Organizacional, entre eles, segundo Loiola (2003), trés tém maior reconhecimento na literatura
internacional como referéncias na area. Sdo eles, Peter Senge, Chris Argyris e Nonaka e
Takeuchi,

2.1.1 Defini¢édo de Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem organizacional é a capacidade de adquirir, assimilar ou criar novo
conhecimento, difundindo-o em toda a organizacdo de forma que a aquisicdo desse
conhecimento reflita em melhores produtos, servicos e sistemas, visando o atendimento dos
requisitos do cliente. Isso quer dizer que s6 ocorre se 0 conhecimento adquirido se transformar
em beneficios para o cliente e, consequentemente, para a organizagdo. Essa dindmica de
aprendizagem que culmina em inovacbes e solucBes é fator determinante para o
desenvolvimento de vantagens competitivas nos mais diversos campos, como desenvolvimento
de produtos, sistemas gerenciais, reducdo de custos, solucdo de problemas e adequacdo rapida
e flexivel as necessidades do mercado (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; SENGE, 1990;
ARGYRIS, 1991).

De acordo com Senge (1990), sO é possivel haver aprendizado nas organizagdes por
meio dos individuos que aprendem, porém, apenas o aprendizado individual ndo garante a
aprendizagem organizacional. Ou seja, a Aprendizagem Organizacional € uma premissa, mas
ndo uma consequéncia da aprendizagem dos individuos. E a mesma ideia expressa por Nonaka
e Takeuchi (1995), que defendem que embora o termo por eles usado para descrever esse

fendomeno seja “Criagdo do Conhecimento ‘Organizacional’”, este por sua vez ¢ impossivel de
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ser criado sem a iniciativa do individuo e a interacdo dentro de um grupo de trabalho. Yeo
(2013) postula que os psicdlogos cognitivos famosos, como, por exemplo, Jean Piaget, Chris
Argyris e Donald Schon, acreditam que o aprendizado € uma escolha do individuo, porém é
influenciado e estimulado por fatores externos que potencializam as licdes aprendidas.
Embora haja enfoques diferentes sobre o conhecimento e a aprendizagem, que seréo
melhor elucidados ao longo deste trabalho, vale ressaltar uma convergéncia dos autores a
respeito do que é conhecimento e aprendizagem. A ideia central contida nos escritos tanto de
Senge (1990), quanto de Argyris (1991) e de Nonaka e Takeuchi (1995) € do conhecimento nédo
como o acumulo de informacdes sobre determinado assunto, mas sim a capacidade de aplicar e
obter beneficios praticos para os objetivos e estratégias que se almejam alcancar, seja na vida
pessoal ou no ambiente de trabalho. HA uma grande dose de pragmatismo nas obras desses
autores, eles entendem que s6 ha aprendizado, ou hovo conhecimento, em uma organizacdo ou
individuo, quando geram o resultado esperado com consisténcia. Por exemplo, um aluno de
graduacdo ndo teria “aprendido” um conhecimento de uma matéria em especifico enquanto ndo
conseguisse aplica-lo a pratica de maneira consistente (repetitividade) obtendo uma certa

qualidade.

2.1.2 Como as Organizacgdes Aprendem

Definido o que é conhecimento e Aprendizagem Organizacional na literatura
especializada, faz-se necessario a exposi¢do de como os autores propde a dindmica do processo.
Como ele ocorre. Qual é o mecanismo subjacente dessa habilidade nas empresas, ONG’s e
outras.

Para Cambell, Perelli e Gluesing (2011), uma importante maneira pela qual o
aprendizado e a criacdo do conhecimento podem ser promovidos é através da solucdo de
problemas. A dificuldade, segundo os autores, é que muitas vezes o conhecimento gerado na
solucdo de problemas de engenharia ndo é difundida para a empresa, 0 que € uma necessidade
premente.

A organizacao que aplica com sucesso a AO, se torna uma Organizacdo que Aprende
(OA). As OrganizagOes que Aprendem sdo “organizagdes nas quais as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, em que se
estimulam padrbes de pensamento novos e abrangentes, a aspiragédo coletiva ganha liberdade e

as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”. (SENGE, 1990, p. 34)



2.1.2.1 AO segundo Peter Senge

Para Senge (1990), a AO é alcancada quando as empresas desenvolvem e aplicam
metodologias que satisfagam o exercicio das chamadas “cinco disciplinas da aprendizagem

organizacional”, S80 estas:

a) Pensamento sistémico

Baseado na premissa que a estrutura influencia o comportamento, a esséncia do
pensamento sistémico é a capacidade de enxergar o todo, ver um quadro amplo que mostra ndo
somente eventos de causa-consequéncia lineares, mas as inter-relagfes nos padrdes de mudanca
que ocorrem nas situacdes enfrentadas pelas organizacgdes.

Para o autor, nenhuma situacdo corresponde somente a “causa” ou somente a “efeito”
em um sistema. Todas séo causa e também efeito, dependendo do ponto focado. O que sugere
que a resolucdo de problemas ou visualizagcdo de oportunidades locais sem considerar o todo
pode gerar problemas ainda maiores e perdas de oportunidades melhores. Isso € ilustrado no

seguinte exemplo de solucéo a ameacas terroristas contido nas Figuras 3 e 4.

Ataque Sentimento Retaliacao
Terrorista =————— dJe ameaca i =———————) armada aos
aos EUA nacao terroristas

Figura 3: Pensamento linear. Fonte: adaptacao de Senge (1990, p. 130).

Ataque

Terrorista
aos EUA \

Recrutamento e .
. . . Sentimento
treinamento de civis \ -
X ameaca a nacio
para o terrorismo

Sentimento de Retaliacao
injustica e raiva nos <= armada aos
paises retaliados terroristas

Figura 4: Pensamento sistémico. Fonte: adaptagdo de Senge (1990, p. 130).
Na Figura 3, esta representado o pensamento linear, comum a resolucéo de problemas
no dia-a-dia das organizacgdes. Os ataques terroristas cometidos a um pais, no caso os Estados

Unidos, geram ameaca aos americanos, que por sua vez, para se defenderem e “solucionarem”
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0 problema dos ataques terroristas, promovem uma retaliacdo militar, procurando eliminar os
riscos de ataques. Porém, conforme mostra a figura 4, essa retaliacdo, que na primeira figura
era o efeito do ataque dos terroristas, ao invés de colaborar para a resolucdo do problema, se
torna a causa e cria 0 ambiente e as justificativas para os terroristas e a populagéo enraivecidas
com a atividade militar americana, revidar, acrescentando mais recrutas e realizando mais
ataques. Assim se d& um ciclo vicioso de terrorismo e contra-ataques onde a tentativa de
resolucdo do problema cria e perpetua o préprio problema. (SENGE, 1990)

Embora esse exemplo ndo considere algumas outras variaveis atuantes no sistema, é
considerado pelo autor uma simplificagdo da realidade sisttmica das situacdes, sejam
problemas ou oportunidades, enfrentadas no dia-a-dia.

A grande importancia dessa disciplina, € permitir a quem vé o sistema, influenciar o
comportamento de forma correta para conseguir o resultado desejado a longo prazo. Além
disso, mostra qual o papel de cada ac¢do na perspectiva holistica, visualizando-se assim quais
sdo os pontos onde mudancas tém maior ou menor grau de alavancagem. Pokharel e Choi
(2015) apresentam dados que demonstram que a percepcao sistémica tem um impacto positivo
direto na performance organizacional.

O pensamento sistémico é o que Senge chama de a quinta disciplina, pois é a que unifica
e possibilita a aplicacdo de todas as outras por ele propostas e sem ela “ndo ha incentivo e nem

meios para integrar as disciplinas da aprendizagem” (SENGE, 1990, p. 129).

b) Dominio Pessoal

Dominio pessoal é capacidade do individuo de crescimento e aprendizado pessoal.
Acontece quando os individuos tém uma clara concepcdo de visdo (0 que queremos) e de
realidade atual (onde estamos com relagdo ao que queremos), isso gera uma tensao, uma lacuna
entre o estado atual e o desejado. Essa tensdo gerada, chamada de “tensdo criativa”, pode se
tornar uma tensdo emocional no individuo, e deve ser administrada de forma que se torne uma
continua busca por crescimento pessoal, por isso a inteligéncia emocional € tdo importante
nesse processo. Do contrario, a tensdo é aliviada diminuindo-se a expectativa da visdo, ou do

estado desejado.
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Figura 5: llustracdo da tensdo criativa.
Fonte: Senge (1990, p. 225).

Para dominar essa disciplina, deve haver na organizacdo um ambiente de apoio e a
valorizacdo do crescimento pessoal demonstrada claramente como valor organizacional. 1sso
deve acontecer através dos exemplos da lideranca, ou seja, uma lideranca modelo.

Esse conceito € muito parecido com o que Nonaka e Takeuchi (1995) chamam de “caos
criativo” e ao que Slater e Narver (1995) nomeiam indugéo para assumir riscos. Um sentimento
de urgéncia controlado, que torna os envolvidos alertas, mas ndo o0s deixa em panico.
(CAMBELL, PERELLI E GLUESING; 2011)

c) Modelos mentais

Modelos mentais sdo as “lentes” através das quais interpretamos o mundo e as situagdes
ao nosso redor. Sao muito importantes, pois interferem ndo s6 em como vemos 0 mundo, mas
em como agimos diante das questdes que lidamos. O dominio dessa disciplina acontece nas
organizacOes através do incentivo a indagacao e argumentacdo, e também da pratica reflexiva
individual e em grupo, de assuntos relacionados ao dia-a-dia de trabalho, para que os modelos
mentais tacitos, ou inconscientes, possam ser tornados explicitos, ou conscientes, e desta forma
interpretados, corrigidos ou modificados para modelos mais adequados a realidade do
momento. O objetivo e relevancia dessa disciplina ndo reside apenas na transformacdo da
maneira de pensar dos aprendizes, mas que atraves desta, a transformacéo da atitude e da acéo
é subsequente (YEO, 2013).

Sterman e Senge (1992) defendem que embora o processo de aprendizagem seja flexivel
e iterativo, para fins didaticos ele pode ser dividido em trés estagios, que sdo: mapear 0S

modelos mentais; desafiar os modelos mentais; e melhorar os modelos mentais.
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d) Visdo compartilhada

A visdo compartilhada € quando as visdes individuais convergem e coadunam em uma
mesma visdo, criando assim uma ‘“visdo compartilhada”. Ela funciona como um “norte
magnético” que direciona e corrige a rota dos esfor¢os da organizacdo todos na direcdo que
cumpra o0s seus objetivos estratégicos. “A visao compartilhada é essencial para a organizagdo
que aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem” (SENGE, 1990, p. 301).

Para criar uma visao compartilhada, onde todos buscam um objetivo em comum gerando
um aprendizado generativo e ndo sO adaptativo, a organizacdo deve adotar uma cultura
participativa, onde todos estejam em algum nivel envolvidos na definicéo da viséo, desta forma
se comprometendo com ela (CAMBELL, PERELLI e GLUESING, 2011).

e) Aprendizado em equipe

Aprendizagem em equipe, €, como sugere 0 nome, a aprendizagem realizada em
conjunto. As equipes devem se tornar microcosmos para a aprendizagem em toda a
organizagdo. Assim, uma equipe de trabalho, com um objetivo em comum, ao trabalhar junta
para alcanca-lo, proporciona aprendizado que é espalhado por toda a organizacéo.

Para garantir a aprendizagem em equipe, a organizacao deve ativamente propor e apoiar
desafios a equipes de trabalho, e, criar um ambiente onde o dialogo e a discussdo sejam
possiveis, para que as divergéncias existentes se tornem pontos de oportunidade de
aprendizagem e nédo de resisténcia ou “defensividade”. Yeo (2013), de semelhante modo,
destaca a importancia da heterogeneidade do grupo, possibilidando pontos de vista diferentes,
discussbes e embates dos modelos mentais em uso por cada participante. Esses atritos e
divergéncias, segundo Bijlsma-Frankema, Rosendaal e Taminiau (2006), desde que ndo
ultrapassem determinados limites de respeito e bom senso, sdo gatilhos que disparam um
processo de aprendizado no grupo.

O aprendizado organizacional para Senge (1990), portanto, acontece ndo através da
pratica de uma ou outra disciplina, mas apenas na coexisténcia e complementaridade das cinco
disciplinas, pois elas sdo interdependentes. Dessa forma, a organizacao deve prover estruturas

e estratégias que promovam a pratica dessas disciplinas.
2.1.2.2 AO segundo Nonaka e Takeuchi

Do ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1995), a AO se da na interacdo de dois tipos

de conhecimento, o conhecimento explicito com o conhecimento tacito.
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O conhecimento Explicito é facil de ser expresso em palavras e nimeros, 0 que o0 torna
“formalizavel”. Assim ele pode ser compartilhado através de dados brutos, procedimentos,
principios, parametros de processo, entre outros. E o conhecimento, por exemplo, recebido em
ambientes de treinamento formal, como faculdades, escolas e treinamentos sobre temas
especificos.

O conhecimento técito, por sua vez, possui um viés mais pratico e internalizado, o que
torna sua transmiss&o via processos formais de educagio mais dificil. E expresso muitas vezes
pelo termo know-how. E encontrado, por exemplo, na arte do grande artesdo ou escultor, que
ap0Os muita préatica desenvolveu grande habilidade em seu trabalho, mas sente dificuldade em
com palavras explicar sua técnica de tal maneira que alguém a absorva e aprenda totalmente.
Ou ainda, nos modelos mentais, concepcdes e crencas que de tdo internalizados ja sdo tomados
por certos, que embora sejam dificeis de serem articulados, moldam a maneira de ver a realidade
e projetar o futuro, e dessa forma, influenciam diretamente as a¢0es. “Podemos saber mais do
que podemos dizer” (POLANYI, 1966). Esses dois tipos de conhecimento estdo ilustrados no
Quadro 2.

Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Subjetivo Objetivo

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Simultaneo (aqui e agora) Sequencial (1a e entao)

Analdgico (pratica) Digital (teoria)

Quadro 2: Dois tipos de conhecimento. Fonte Nonaka e Takeuchi (1995, p. 67).

Com base na afirmagao que o0 novo conhecimento € criado e difundido na organizagdo
por meio da interacdo entre esses dois tipos de conhecimento, quatro modos de transferéncia e
transformacéo do conhecimento séo propostos: socializacdo; externalizagéo; combinacéo;
internalizacdo. (NONAKA E TAKEUCHI, 1995).

a) Socializacdo — de tacito para tacito
A socializacdo ¢ o modo de transferéncia do conhecimento em que, por meio da
experiéncia (observacao, imitagéo e pratica), um individuo pode adquirir conhecimento, como
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas, diretamente de outro, sem usar

linguagem.
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Bons exemplos sdo os métodos de aprender fazendo, utilizado nas fabricas japonesas,
onde o processo de ensino-aprendizagem se da no local da aplicacdo do conhecimento, com o
aprendiz executando sua funcdo enquanto o professor o orienta executando a a¢do ao seu lado.
Outro exemplo, é o compartilhamento de modelos mentais e ideias ndo formais através de
reunides de brainstorming, nas quais os participantes compartilham o conhecimento tacito dos
seus modelos mentais, 0 que gera um alinhamento de perspectiva, sem necessariamente haver
um ensino formal, técnico e objetivo.

A chave para obter conhecimento tacito, segundo os autores, é o experimentar, o fazer
e a pratica. Pois assim o praticante consegue se projetar no raciocinio do outro individuo que o
esta ensinando, e assim aprendera o que este ndo poderia ensinar pela mera transferéncia de
informacdes.

b) Externalizacdo — de tacito para explicito

A externalizacdo é o modo pelo qual o conhecimento tacito se torna explicito. Para os
autores esse é, entre os quatro, o principal para a criagdo do conhecimento organizacional, pois
é através dele que o conhecimento tacito contido nos individuos e dificil de ser transmitido em
larga escala por meio da socializacdo (devido sua necessidade de convivéncia entre aprendiz e
mestre), ganha o potencial de ser difundido em toda a organizacao.

Esse modo € visto como o processo de criacdo de um conceito. As ideias, modelos
mentais e habilidades técnicas interiorizadas, através do dialogo profundo e da reflexdo em
grupo, sdo cristalizadas em um conceito explicito. Para que isso ocorra, o didlogo e a reflexdo
devem ser permeados de uma estrutura onde metafora, analogia e modelagem sejam utilizados
de maneira sequencial fazendo com que aquilo que é desconhecido ou dificil de ser expresso
em palavras seja aprendido através da comparacdo com o conhecido.

Embora o uso da metafora (para compreender uma caracteristica que se deseja ressaltar),
seguido da analogia (para comparar o desconhecido com o que se conhece), finalizando na
modelagem formal desse conceito que esta sendo expressado, esse processo nao representa com
total fidelidade o conhecimento internalizado, tacito. Mas essa discrepancia promove a reflexé@o

e a interagdo e alinhamento entre os individuos.

¢) Combinacéo — de explicito para explicito
A combinacéo € o processo onde varios conceitos ou dados dispersos, séo organizados
e sistematizados, formando assim um novo conhecimento. Um exemplo é a organizagao de

dados de desperdicio na producdo, que mostra em qual turno e maquina estdo a maioria deles,
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e atraves de uma aplicacdo do principio de Pareto, elenca-se em um gréfico qual é o maior tipo
de desperdicio, possibilitando assim uma melhor anélise da situacdo problema, encontrando-se
as causas e gerando uma solug&o, um novo conhecimento. E também visto na educacao formal,
onde diversos conhecimentos explicitos sdo combinados gerando um conhecimento mais amplo
e holistico.

Nesse contexto, Weiser (1997) salienta a importancia da “memoria organizacional”,
uma fonte de informacdes intencionalmente criada, para permitir facil acesso a dados, narrativas
de resolucdes de problemas passados e o aprendizado gerado, principios que foram utilizados
para tomada de decisdes, assim, uma base de conhecimento explicito pode a qualquer momento
ser consultada e combinada gerando, como visto, novo conhecimento.

d) Internalizacdo — de explicito para tacito

A internalizacdo, da mesma forma que a socializacdo, estda muito relacionada ao
“aprender fazendo”, como todo aprendizado de conhecimento tacito. Porém, difere daquela no
que diz respeito a origem do conhecimento. Enquanto a socializacdo é a transferéncia direta do
conhecimento tacito de um individuo para outro, por meio da pratica conjunta de uma atividade
ou reflexdo, a internalizacdo € a aprendizagem pratica de um conceito explicito, formal, que
muitas vezes foi expresso através da externalizacdo em um livro, ensino ou discussdo. Nas
palavras dos autores “€¢ o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito” (NONAKA e TAKEUCHI, 1995, p. 77).

Portanto, para Nonaka e Takeuchi (1995) “a criacdo do conhecimento organizacional é

uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito”

Dialogo
Socializacao: Externalizagao:
conhecimento tacito para tacito conhecimento tacito para explicito
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Figura 6: Espiral do conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 80).

Sendo que o objetivo € a inovacdo em todas as areas, e a principal necessidade é a difusdo do
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conhecimento tacito dos individuos em toda a organizagdo. Para que isso ocorra, 0S quatro
modos de conversao do conhecimento supracitados, se relacionam dinamicamente no que 0s
autores chamam de “a espiral do conhecimento”, mostrada na Figura 6, criando diferentes
conteudos de conhecimento.

Tanto a teoria de Nonaka e Takeuchi (1995), quanto a de Senge (1990) estdo alinhadas
com o proposto por Garcia-Fernandez (2015) como as “dimensdes ¢ subdimensdes da Gestéo

do Conhecimento”, que sdo:
e Criacdo do conhecimento: Aquisicdo de informacdo e disseminagdo da mesma;
e Transferéncia e armazenamento do conhecimento;

e Aplicacdo e uso do conhecimento: Trabalho em equipe, “empowerment” e

comprometimento com o aprendizado e conhecimento.

2.1.3 Estrutura Organizacional e Estratégias para Aprendizagem Organizacional
2.1.3.1 Estrutura Organizacional e Estratégias segundo Peter Senge

Senge (1990) ao longo do seu livro defende uma estrutura menos hierarquizada,
propondo que esta seria benéfica para a integracdo do conhecimento organizacional, bem como
para facilitar a pratica do pensamento sistémico, disciplina considerada por ele a mais
importante em sua teoria. Além disso, ele propde como estratégia para desenvolver a pratica
das cinco disciplinas em conjunto a criagdo de “infraestruturas que aprendem”. A ideia
subjacente € a de criar ou redefinir os papeis da administracdo, fazendo com que essa sirva para
apoiar reflexdes, e 0 pensamento sistémico.

Dentre as estruturas propostas por Senge (1990) trés se destacam: integracdo do
conhecimento ao trabalho, criar campos de treinamento e desenvolver comunidades de
aprendizagem.

A integracdo do conhecimento ao trabalho visa eliminar a fragmentacéo entre trabalho
e aprendizagem. Ou seja, a criagdo da Organizacdo que Aprende ndo ocorre através de novos
programas para treinar a todos novos modelos mentais e as cinco disciplinas. Pelo contrario,
tem um carater mais organico, onde oportunidades sdo deliberadamente pensadas e criadas para
que as cinco disciplinas sejam praticadas. Uma maneira proposta € a de revisoes depois da a¢éo,
ou RDA’s. E uma prética que consiste nas seguintes perguntas que proporcionam reflexdo e
acao:

e O que aconteceu?
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e O que esperdvamos?

e O que podemos aprender com a diferenca entre um e outro?

Senge (1990) destaca que esses protocolos simples sdo importantes, mas que o incentivo
recebido para a sua utilizacdo é essencial.

Criar campos de treinamento e desenvolver comunidades de aprendizagem s&o duas
estratégias que tem um grande campo de intersec¢do. As comunidades de aprendizagem séo
grupos de pessoas com perspectivas diferentes, no proposito do avanco e resolucdo de
problemas através do compartilhamento de conhecimento visando um objetivo comum. E 0s
campos de treinamento, sdo, basicamente, a possibilidade de os colaboradores colocarem em
préatica os conceitos discutidos e aprendidos, primeiro através de ensaios e simulagdes, que
possibilitam a tentativa e erro sem grandes consequéncias, e depois em aplicacdes reais. O
conjunto de comunidades de aprendizagem e campos de treinamento propicia a pratica das

cinco disciplinas.
2.1.3.2 Estrutura Organizacional e Estratégias segundo Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1995) entendem que ha implicacdes profundas tanto para o
processo gerencial quanto para a estrutura organizacional. Em relacdo a estrutura
organizacional propde uma organizagdo que se configure por uma hierarquia convencional (ex.:
diretores, gerentes, coordenadores e colaboradores), trabalhando conjuntamente com a estrutura
de forca tarefa, que seriam as equipes de trabalho, projetos e desenvolvimento de produtos.

A justificativa é que a hierarquia convencional é mais adequada para situacdes estaveis
por enfatizar o controle e a previsibilidade das funcGes, e, portanto, trabalhar bem com as
atividades de rotina. Sendo assim, segundo os autores, ela é também mais eficaz na conversao
do conhecimento através dos mecanismos de combinacdo e internalizacao.

Porém, a hierarquia pode impedir a iniciativa individual e ndo funcionar em tempos de
mudanga rapida e incertezas. Para esse contexto a forca tarefa ou as equipes multifuncionais
com um objetivo e prazos especificos sdo mais efetivas, e melhores para a criacdo do
conhecimento através dos mecanismos de socializagdo e externalizagéo.

Cambell, Perelli e Gluesing (2011) corroboram com essa visao, ao relatarem a criagao
de grupos de engenharia, que diante de um problema/oportunidade, eram convocados e focavam
seus esforcos, sendo mais efetivos na solucéo e na criacdo do conhecimento do que as estruturas
organizacionais padréo.

Usando outras palavras, a hierarquia é mais eficaz na exploracdo e acimulo do

conhecimento ja existente, enquanto a forca tarefa &€ mais indicada para criacdo e
18



compartilhamento. As organizagdes devem extrair os beneficios tanto da eficiéncia ao nivel da
empresa como um todo, quanto da flexibilidade das equipes. Assim, para obter-se uma estrutura
que seja propicia a criacdo do conhecimento organizacional faz-se necessario uma combinacgéo
dessas duas abordagens.

No que diz respeito ao processo gerencial citado na afirmagdo dos autores, é proposto
por eles 0 modelo middle-up-down (do centro para cima e para baixo), onde os gerentes ou
coordenadores de nivel médio sdo o papel principal na criacdo do conhecimento organizacional.
Pois sdo eles que, ao longo da estrutura hierarquica organizacional, transmitem os ideais e a
visdo de futuro da alta geréncia, muitas vezes mais parecidos com sonhos, em conceitos mais
concretos, que os funcionarios da linha de frente podem entender e realizar. Os gerentes de
nivel médio fazem a ligacdo entre “o que deve ser”, a visdo sonhadora da alta geréncia, e “o
que ¢€”, a realidade cadtica do dia-a-dia na linha de frente. Sao eles o0s responsaveis por resolver

a contradicéo entre o ideal e o real.

Teoria principal (O que deve ser)

(Topo) N
Resolucéo ‘
de contradicdo A Y
Teoria intermediaria
(Nivel Médio) _
A YX
% ) o
Contradigéo A Y Difuséo interativa

; do conhecimento
Realidade (O que &)/

(Linha de Frente)

Figura 7: Modelo gerencial middle-up-down. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, P. 137).

Para isso, forgas tarefas devem ser organizadas por eles, seguindo o “Modelo de cinco

fases do processo de criagao do conhecimento™:

a) Compartilhamento do conhecimento tacito (socializacdo): E necessario que um
“campo” no qual os individuos possam interagir e socializar por meio de didlogos

pessoais. Em geral sdo as equipes auto-organizadas.
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b)

d)

Criacdo de conceitos (externalizacdo): Aqui se da a interacdo mais intensiva entre
conhecimento técito e conhecimento explicito. “Ap6s o modelo mental ser
compartilhado no campo de interacdo, a equipe auto-organizada expressa esses modelos
através do dialogo continuo, sob a forma de reflexdo coletiva. O modelo mental tacito
compartilhado € verbalizado em palavras e frases e, finalmente, cristalizado em
conceitos explicitos” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 98).

Justificacdo dos conceitos (externalizacdo e combinacgdo): Os conceitos criados séo
justificados, ou seja, é feita uma avaliacdo se realmente valem a pena para a organizagédo

e a sociedade.

Construcédo de um arquétipo (Combinagdo): A transformacao do conceito justificado em
algo tangivel ou concreto. Exatamente como um engenheiro civil constréi uma maquete
ou projeto em CAD (computer aided design) antes de iniciar a construcdo, é necessario
criar um modelo, um piloto ou um protétipo de um produto ou sistema de gestdo antes

de pd-lo em prética.

Difusdo interativa do conhecimento (combinacéo e internalizacédo): O novo modelo que
passou pelas etapas anteriores de criacdo, justificacdo e modelagem é agora difundido

pelo ensino e pela préatica em toda a organizacéo.
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CONDICOES CAPACITADORAS
__________ INTENGAD et T R
r AUTONOMIA 1
| FLUTUAGAD, CADS CRIATIVO |
| Conhecimento REDUNDANCIA Conhecimento I
Técito na VAREDADE DE REQUISITOS Explicito na
| Organizacao Organizacao |
| < > |
| I
: socializacéo externalizacdo cobinacéo :
> > > >
| ) (© @ (e) |
| Criagéo Justificacso Construgéo Difusbo Interatva l
| de Conceitos de Conceitos de Arquétipos de Conhecimentos |
| < < < < |
I internalizacao |
_____________________________ o
Mercado
Conhecimento Internalizacéo Conhecimento
g #  Tacito pelos Usuérios Explicito
L] 3 (propaganda,
£P 2 patentes,
gg - proodutos
§ 8 servicos, etc.)
.§ °

Figura 8: Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional. Fonte: Nonaka e
Takeuchi (1995, p. 96).

Cambell, Perelli e Gluesing (2011) corroboram ao dizer que as conclusdes do seu
trabalho de pesquisa sobre o sucesso em resolucdo de problemas e na aprendizagem em
engenharia, que teve uma amostra de 31 casos de sucesso e 29 de insucesso, refletem como um
espelho o modelo de cinco fases da criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi.

Assim se fecha um ciclo de espiral da criagdo do conhecimento, iniciando-se novamente
guantas vezes for necessario. Criando uma estrutura que possui tanto hierarquia quanto equipes
de forca tarefa, e gerenciando com o modelo middle-up-down, as organizacdes fornecem o
contexto apropriado para as atividades em grupo e para a criacdo e acumulo do conhecimento

individual.
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3 PESQUISA ACAO

3.1 Caracterizacao da empresa

A empresa onde a pesquisa foi desenvolvida é uma industria de refusdo e extrusdo de
aluminio pertencente a um grupo de empresas que tem sede em Maringa. Localizada também
em Maringa/PR, foi fundada no ano de 1990, devido a necessidade de fornecer tubos trefilados
de aluminio para outra empresa do grupo. Hoje a empresa € de porte médio (SEBRAE), gerando
em torno de 300 empregos diretos.

A empresa esta posta no mercado em ambito nacional, com clientes na maioria dos
estados brasileiros, atuando em setor de extrema concorréncia, no qual compete diretamente
com multinacionais de grande porte instaladas no pais.

A extrusao e refusdo de aluminio possuem uma caracteristica peculiar em relacdo as
demais atividades industriais, o custo da matéria prima comp®e grande parte de todo o custo do
processo, com média superior a 70%. Isto, somado ao nivel de concorréncia enfrentado pela
empresa, € um imperativo para a melhoria continua da administracdo, processos produtivos e
estratégia.

O aluminio, principal matéria prima utilizada, possui a caracteristica de ser reciclavel
infinitamente. Ou seja, no fim da vida util do produto, este pode voltar ao inicio da cadeia
produtiva e ser rebeneficiado quantas vezes for necessario, possibilitanto a producdo de novos
produtos. A empresa faz isso através do seu processo de refusdo, no qual tanto a sucata gerada
pelo processo produtivo quanto a que é comprada externamente é fundida e passa por um
processo de lingotamento onde sdo fabricados tarugos para posterior extrusao de perfis.

3.2 Pesquisa-acao

3.2.1 Fase exploratoria

O objetivo desse topico e gerar um diagndstico da situacao inicial na qual o trabalho foi
solicitado e desenvolvido. A situacdo que foi modificada pela intervecdo do autor sera descrita,
bem como os requisitos e necessidades da pesquisa-agéo.

A divisdo hierarquica da empresa é constituida por um diretor e quatro geréncias, sendo

elas:

e Geréncia Financeira;
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e Geréncia administrativa;
e Geréncia comercial;
e Geréncia industrial.

Desde 2012, foram contratados profissionais para a area industrial, vindos das principais
empresas do setor. Responsaveis por implantar um conceito de gestdo conhecido como Sistema
de Gestdo Lean, o qual engloba tanto o Lean Manufacturing (sistema de produgédo Lean,
amplamente conhecido e divulgado através de livros e artigos sobre o sistema Toyota de
producdo), quanto a maneira de realizar planejamento estratégico e execucdo a maneira Lean,
ou seja, a gestdo Lean.

Entretanto, a empresa estava em funcionamento ha 24 anos quando da chegada desses
profissionais, o que acarreta uma cultura organizacional ja solidificada, modelos mentais
estabelecidos e praticas de producdo e gestdo firmados. Ou seja, a mudanca proposta pela
geréncia industrial necessitaria vencer as barreiras de cultura e conhecimento organizacionais
antes de se dar na pratica. O conhecimento e know-how prético trazido por meio de contratacdes
precisava antes ser difundido e assimilado por toda a equipe da lideranca, para que enté&o,
pudesse ser implantado e gerar resultados de salde financeira e administrativa a organizacéao.

A equipe de lideranca industrial era composta a época do inicio do presente trabalho de
catorze pessoas, sendo um gerente, nove coordenadores, dois engenheiros (qualidade e
processos), e dois analistas de producéo. Estdo organizados conforme o organograma abaixo.

Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador

de de £ottenaca; Coordenagor de de Extrusdo e de Embalagem
¢ o de PCP de Refusao A o
Almoxarifado manutengao Ferramentaria Processos e Expedigdo
oord. d oord. de 2 . . ¢
fu S Cumd d,, Analista de Engenheiro Engenheiro Analista de
manutengao manutengdo 4 s N

N e Produgdo de Processos de Qualidade produgao

Mecanica Elétrica

Figura 9: Organograma industria analisada. Fonte: O autor.

Entre os catorze, apenas o0 gerente possuia conhecimento profundo sobre 0 modelo de

gestdo a ser estabelecido e outros dois tinham conhecimento intermediario, mostrando assim
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que a necessidade de diretrizes que orientassem acOes para aprendizagem organizacional e
difusdo do conhecimento que possibilitasse que todos pudessem aprender, aplicar e integrar o
conhecimento conjuntamente provocaria grande beneficio para as intencdes da lideranca da
organizacao.

O presente trabalho foi desenvolvido a pedido do gerente industrial, visando
desenvolver e aplicar diretrizes e acGes de aprendizagem organizacional a lideranca industrial
que provesse a eliminacdo da lacuna de conhecimento tedrico e pratico do tema de gestdo Lean,

bem como a integracdo da equipe e alinhamento com a estratégia organizacional.

3.2.2 Fase de planejamento

A fase de planejamento da pesquisa-acédo foi dividida pelo autor em quatro etapas: I.
Elaboracéo das diretrizes de aprendizagem organizacional, que seguiu 0s conceitos expostos na
revisao de bibliogréafica; Il. Definicdo do conteldo para aprendizagem, que buscou entender
qual seria o contelido mais interessante a ser aprendido para a estratégia da empresa; Ill.
Estrutura e cronograma de aplicacdo, que mostrou como e em que prazo o método de
aprendizagem e o contetdo seriam abordados; e V. Proposta a lideranca, discussao e ajustes,
no qual foram apresentados os trés primeiros pontos a lideranca e ajustes foram realizados para

melhor atender as necessidades da empresa.
I. Elaboracéo das diretrizes de aprendizagem organizacional

Apos a solicitacdo, seguiu-se a etapa onde foram elaboradas as diretrizes pelas quais
seria viabilizado o aprendizado na organizacdo. Essas deveriam possuir as caracteristicas
descritas na revisdo de literatura na area de aprendizagem organizacional, visando assim, se
munir de maior possibilidade de sucesso e também procurando contribuir a pesquisa cientifica,
comprovando ou ndo se 0s principios expostos pelos tedricos do tema se comprovam
verdadeiros e com bons resultados na pratica.

Assim, baseado na revisdo bibliografica contida nesse trabalho, e nas ideias
convergentes dos principais autores, foram levantadas algumas caracteristicas que as diretrizes

de aprendizagem organizacional a serem executadas deveriam possuir. S&o elas:

a) Trabalho em equipe: A necessidade de gerar visdo compartilhada e aprendizado em
equipe atraves das comunidades de aprendizagem (SENGE, 1990) e a socializacdo e
externalizacdo do conhecimento através da estrutura de forca tarefa (NONAKA e

TAKEUCHI, 1995) justificam essa caracteristica das diretrizes a serem propostas;
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b)

d)

A.

B.

Estudo, exposicdo e discussdo da teoria: Esse ponto estd baseado nas disciplinas do
entendimento da visdo sisttmica, bem como do aprendizado e transformacdo dos
modelos mentais de Senge (1990) e com a socializacdo, externalizacdo e combinacao

do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995).

Aplicacdo pratica do conteldo estudado com acompanhamento: Aqui 0 conteudo
tedrico deve ser aplicado a pratica com o acompanhamento de alguém que ja é
experiente (chamado no Lean de Sensei), visando internalizacao, socializa¢cdo, mudanca

de modelos mentais e dominio pessoal.

Estabelecimento de metas vinculadas a estratégia da empresa para o projeto: Visando
suprir tando a necessidade demonstrada na literatura de um aprendizado voltado aos
resultados, quanto as caracteristicas de orientacao estratégica e sistémica, tensao ou caos
criativo, e 0 modelo middle-up-down, onde as metas da alta diretoria sdo desdobradas

até o chdo de fabrica por meio da lideranca de nivel médio.

Baseado nessas quatro caracteristicas (formacdo de equipe, teoria, pratica e metas) as

diretrizes propostas basearam-s em um método de estudo ja existente, e adicionou algumas
atividades para complementa-lo, conforme a necessidade. O método conhecido como “Método
da Cumbuca” é um método de estudo difundido no Brasil através de Falconi (2009), consultor
de sucesso das areas de gestdo e producdo. Mesmo que tenha sido difundido por ele, ndo se
sabe quem propds o Método da Cumbuca pela primeira vez. O método é organizado da seguinte

maneira:

Formacdo de um grupo de no maximo 6 pessoas (minimo de 4).

Realizacdo de um encontro por semana de 2 horas, sempre em um mesmo dia e horario

(por exemplo: quarta-feira, as 14h).

O local da reunido deve dispor de meios para projetar o conteido necessario, como
apresentacdo em power point, tabelas, quadros para ilustragdo, outros. Também deve
conter uma cumbuca (pequeno pote), no qual estara escrito o nome de cada participante

em um pedaco de papel.

Os membros do grupo estudam o contetdo proposto para aquela semana (um capitulo
de um livro, por exemplo). Uma pessoa é sorteada na hora do encontro para apresentar
de maneira expositiva e contextualizada o capitulo da semana aos outros. Durante e ap0s

o término da apresentacgdo, discussdes, debates, aplicacdes do conhecimento devem ser
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conduzidas por um facilitador. Mas, via de regra, acontecem de maneira totalmente

natural.

No caso de a pessoa sorteada néo ter estudado, a reunido é desfeita. Ndo é permitido
sortear ou indicar outro, nem mesmo aceitar voluntarios para apresentar. O método é
baseado no compromisso de todos e no aprendizado conjunto. Caso alguma pessoa néo
possa ir por algum motivo, seja ele valido ou ndo, a reunido também é desfeita. O
objetivo disso é suscitar o comprometimento e demonstrar a importancia do grupo, pois

a equipe ndo avancga enquanto ndo avancarem juntos.

Apds o sorteio e a reunido, 0 nome retorna a cumbuca. Uma pessoa que apresentar um

capitulo ou conteido em uma semana podera ser sorteado na proxima (Falconi, 2009).

Falconi (2009) sugere esse método justificando que a maioria das difuculdades de

melhoria de processos encontradas por ele estava intrinsecamente relacionada com a falta de

conhecimento e essa, por sua vez, era ocasionada pela falta de estudo por termos dificuldade

com a disciplina e com a leitura. Nesse contexto ele prop&e esse método como solucgéo, ao dizer

que temos maior gosto por trabalhar em grupo.

O Método da Cumbuca como proposto por Falconi (2009) satisfaz as duas primeiras

caracteristicas do modelo de AO a ser executado pelo autor, trabalho em equipe e aprendizado

tedrico. Porém, a aplicacdo préatica e a vinculacdo as metas estratégicas da empresa ndo sao

supridas. Tornando, assim, 0 método imcompleto se aplicado da maneira proposta.

Para solucionar essa lacuna, o autor propds as seguintes adaptacdes:

Insercdes de atividades praticas para cada conteido estudado e julgado como importante

no contexto da aplicacdo. Os resultados e reflexdes deveriam ser discutidos no grupo.

As atividades praticas citadas no primeiro ponto estavam vinculadas ao cumprimento

das metas da empresa, e seriam avaliadas por esse critério.

Desta forma, com fundamento no Método da Cumbuca e nessas duas adaptacoes, as

quatro caracteristicas levantadas para satisfazer a teoria da aprendizagem organizacional sao

realizadas.

Defini¢do do contetdo para aprendizagem;

O conteudo para aprendizagem foi definido pelo gerente industrial e esta vinculado ao

modelo de gestdo Lean. O contetdo definido esta contido no livro “Fazendo Acontecer a Coisa
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Certa: um guia de planejamento e execugdo para lideres” de Pascal Dennis (2006). O livro é
uma narrativa, permeada de conteudo tedrico e discussdes, da implementacdo do modelo de
gestdo Lean em uma empresa que estava em um mercado dificil e em um periodo de crise. Sua
capa esta exposta na figura 10.

Em particular, o livro trata da metodologia de como s&o feitos o planejamento, e a
execucdo deste planejamento no sistema Lean. A ferramenta principal a ser aprendida e
implementada para isso proposta pelo o autor € o A3 estratégicoferramenta que tem o objetivo
de tornar visual o pensamento estratégico para atingir metas em uma folha de tamanho A3. Essa
ferramenta esta totalmente baseada no ciclo PDCA de Demming. Dois exemplos podem ser
vistos no “ANEXO A”.

Prefocios dr Jim Womock ¢ Fidvio A, Pc

Fazendo acontecer
A Colisa certa

Um guia de plane jamento e execucdo para lideres

por Pascal Dennis

Figura 10: Livro Fazendo acontecer a coisa certa. Fonte: Lean Institute
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I11.  Estrutura e cronograma de aplicacao;

Foram formados dois grupos de sete pessoas, 0 que descumpre a primeira “regra” do
método proposto por Falconi (2009). A concessao foi autorizada devido ao nimero de pessoas
envolvidas (catorze) e a inviabilidade de se formar 3 grupos, o que exigiria a participacdo do
gerente em trés horérios diferentes na semana.

Considerou-se necessario que o gerente acompanhasse os dois grupos, compartilhando,
aprendendo e ensinando os modelos mentais necessarios, além de conduzir e orientar a
implantacéo pratica do contetudo. Dessa forma ele executaria o papel de Sensei do Lean, criando
o0 aprendizado pratico, internalizado, técito.

Para cada tema relevante contido em uma série de capitulos ou em um capitulo
especificofoi proposto uma ou mais atividades praticas que visam o atingimento de metas da
empresa como um todo e do setor especifico que cada membro faz parte. O cronograma
proposto de divisao de capitulos se deu como segue no Quadro 3.

° de
Data A Pratica Protesso

le2 22

1 05/05/2016 -

3 14 2 12/05/2016 -
4. a) 32 3 19/05/2016 Definir Norte Verdadeiro
4.b) 32 4 26/05/2016 | Definir Ferramentas utilizadas
5.a) 38 5 02/05/2016 Treinamento A3
5. b) 38 6 09/06/2016 Anal. SWOT
5.¢) - 7 16/06/2016 Apresentacgdo dos A3

6 23 8 23/06/2016| Desdobramento estratégico

7 23 9 30/06/2016 Acompanhamento

8 19 10 07/07/2016 Acompanhamento

9 20 11 14/07/2016 Acompanhamento

Apresentacdo - 12 21/07/2016| Apresentacdo de Resultados

Quadro 3: Cronograma e relacdo de atividades praticas dos grupos de estudo. Fonte: O autor.

As atividades praticas propostas estdo organizadas de acordo com o contetdo do livro.
Segue uma descri¢cdo ampliada do que consta no Quadro 3:
e Semana 3: Definir com a equipe o Norte Verdadeiro e os objetivos do negécio (metas

dedobradas das metas da diretoria).
e Semana 4: Reflexdo das ferramentas de gestao utilizadas por cada area;

e Semana 5: Treinamento pratico da metodologia A3;
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e Semana 6: Analise SWOT da area industrial;
e Semana 7: Apresentacdo do A3 estratégico de cada area;
e Semana 8: Desdobramento das estratégias ao nivel de acGes no chao de fabrica;

e Semana9, 10, 11 e 12: Acompanhamento e discusséo sobre a implantacéo do plano de
acao dos A3;

e Semana 12: Apresentacdo dos resultados de implementacdo e avaliacdo de aprendizado.

Foi usada a sala de reunido principal da empresa, e os grupos foram escolhidos
aleatoriamente, com a observacao de que o autor e o gerente industrial participavam dos dois

grupos.
IV. Proposta a lideranca, discussao e ajustes;

Apds conversas informais sobre o modelo e também sobre os melhores dias e horéarios
para 0 grupo, em uma reunido de desempenho, que acontece a cada més com a equipe da
lideranca da industria, foi proposto o modelo de aprendizagem, juntamente com 0s seus
objetivos. Salvo alguns ajustes de calendario, 0 modelo foi apoiado explicitamente pela maioria,

enguanto alguns ndo se manifestaram favoraveis ou desfavoraveis durante a reunido.

3.2.3 Fase de acéo

Ao dia cinco de maio de 2016, como mostra o Quadro 3, iniciaram-se as atividades com
0 capitulo 1 e 2 do livro “Fazendo Acontecer a Coisa Certa”. Como esperado, por ser uma
novidade a questdo do sorteio e da necessidade de fazer a apresentacdo do contetido a todos,
gerou certo nivel de ansiedade, o que ndo atrapalhou os participantes. Ao contrario, esse
momento anterior ao sorteio foi defendido como um momento importante e que gerava
descontracdo entre o grupo. O “ritual” do sorteio do professor passou a ser esperado pelos
participantes ao longo das semanas.

Como todos liam os capitulos e se preparavam a ponto de poder lecionar sobre o
conteddo estudado, a discussdo era sempre muito produtiva, todos tinham exemplos de
aplicacdo e conseguiam assimilar bem o que o professor daquele encontro estava falando. Um
exemplo que pode ilustrar essa realidade seria se todos os alunos lessem e montassem
apresentagdes do conteudo a ser estudado das aulas da faculdade. No momento que o professor

fosse lecionar, a possibilidade de haver uma discusséo rica em contetdo e compartilhamento
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de conhecimento seria grande. Essa foi uma caracteristica constante nas reunies dos grupos, a
profundidade dos debates foi elogiada diversas vezes. Um exemplo de reunido pode ser visto

na Figura 11.

Figura 11: Reunido de grupo de estudo da Cumbuca. Fonte: O Autor

Outra caracteristica positiva observada foi que, embora sobre alguns protestos e
reclamacdes de sobrecarga de trabalho, ndo houve se¢6es canceladas pelo motivo especifico de
algum membro néo ter estudado o capitulo da semana. Todos se comprometeram e estudaram,
montando apresentacGes com slides e discutindo ativamente nos grupos os temas abordados,
sugerindo assim, que 0 método facilita a disciplina, por ser baseado no compromisso de todos.
Para a confirmacdo do estudo dos participantes, era feita a pergunta se eles haviam estudado
antes do inicio de cada encontro. Julgava-se a resposta dada como verdadeira, sem necessidade
de provas.

Ainda em pontos positivos, vale destacar que a aplicacdo desse método em uma
organizacdo especifica é benéfico, pois todos estdo sob um mesmo contexto, assim o

compartilhamento e aplicagdo do conhecimento de todos é rapido e claro. Modelos mentais,
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concepgdes e ideias eram compartilhadas e contextualizadas com o ambiente da empresa,
gerando alinhamento e visdo compartilhada da equipe.

As atividades praticas foram executadas por todos, e nelas, segundo os participantes, se
deu o aprendizado mais valioso. Embora tenham se baseado nas discussdes e teoria utilizada,
ao aplicar a teoria a pratica, vérias davidas e problemas surgiram, sendo elucidados e corrigidos
dia-a-dia pelo gerente industrial, conforme a necessidade.

A apresentacdo da estratégia e projetos que visavam suportar o atingimento de metas se
deu na sétima semana, onde os membros dos dois grupos participaram. A cada apresentacdo
que tinha duracdo de 10 a 15 minutos, era discutido os pontos de correcdo, de melhoria e de
aprendizado com todos, além disso, o responsavel recebia um feedback do que estava ou ndo
correto, e 0 que era necessario acrescentar, melhorar ou tirar por parte do gerente industrial.
Assim, todos aprendiam com exemplos praticos.

Os principais pontos negativos e pontos de aprendizado dessa pesquisa acdo estdo
associados a questdo que o cronograma previamente proposto ndo foi cumprido, sendo que as
reunides terminaram quase um més depois do previsto. Dois motivos colaboraram para este
problema: periodo de férias e imprevistos com viagens e sobrecargas de trabalho.

Duas reunides foram canceladas devido periodo de férias de dois colaboradores, que
poderiam ser evitadas se previsto durante planejamento do cronograma. Outras duas reunifes
foram canceladas por imprevistos com viagens e sobrecarga de trabalho. Assim, o0 cronograma
proposto foi inadequado, pois ultrapassou em quatro semanas e nao garantiu estabilidade dos
dias propostos. Esta flexibilidade de cancelar e remarcar algumas reuniGes é tida como
necessaria para adaptacao a realidade de constante desafio e grande carga de trabalho das areas
de gestdo das empresas.

Outro ponto prejudicial para o cumprimento da proposta foi o desligamento de dois
membros, um de cada grupo, durante o periodo no qual o estudo ocorreu, por motivos nao
revelados pela empresa. A rotatividade ¢ um problema para as empresas e desligamentos
atingem a equipe de maneiras inesperadas.

Além disso, houve uma diferencga nos niveis das atividades préaticas realizadas por cada
membro, variando de atividades com nivel de exceléncia ruim, até outras com niveis 6timos.
Essa defasagem entre os participantes foi compensada por um foco maior na corregéo e auxilio
aqueles que tinham mais dificuldade.

A apresentacdo de resultados, prevista em cronograma para a 122 semana, ocorreu de

maneira diferente da esperada pelo autor. Isso pois 0 autor desconhecia a maneira de
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acompanhar o progresso e a finalizagdo da execucdo dos A3. O que ocorreu foi um
acompanhamento mensal do progresso, através dos indicadores de progresso de cada A3
(ANEXO A), que servem para medir se as ac6es do plano de acéo proposto foram realizadas.
Realizando as acOes propostas, e baseado em uma delimitacdo correta dos problemas e suas
causas, entende-se que a meta daquele A3 em especifico seria atingida, como é comum nas
metodologias baseadas no PDCA. Na literatura, o A3 estratégico € feito com prazo anual,
acompanhamento mensal e passa por revisdes de trés em trés meses. Esses A3 ficaram expostos
para toda a empresa em um quadro de gestéo estratégica, ao lado do quadro de gerenciamento
diério da industria, para que todos pudessem acompanhar a realizacdo e efetividade das acdes.
(Figuras 11 e 12).

Assim, finalizou-se a fase de acdo que sofria direta intervencao do autor.
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Figura 12: Area de gestéo estratégica e gerenciamento diario da industria. Fonte: O Autor
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Figura 13: Quadro de Gestdo Estratégica da Industria. Fonte: O Autor
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3.2.4 Fase de avaliacéo

Para a realizacdo dessa etapa foi aplicado um questionario com questdes fechadas
(APENDICE A). O questionario possui oito questdes de alternativas, contendo 5 alternativas
cada, sendo que o avaliador deve escolher apenas uma entre a menor e a maior nota. Para efeito
de célculo da média de cada questdo e da média geral, mesmo as questdes onde a alternativa
ndo possuia respostas numeéricas, foi atribuida a nota de 1 a 5.

As questdes foram elaboradas de forma a avaliar se 0s objetivos da metologia de AO
propostos pelo autor foram atingidos. As questdes 1, 2, 3, 4 e 8 sdo de carater absoluto, ou seja,
avaliam o Método da Cumbuca para fins de AO de acordo com o critério estabelecido na
pergunda, mas sem comparar com outras estratégias de AO. Ja as questbes 5, 6 e 7 avaliam o
Método da Cumbuca em comparacdo com outras estratégias. Abaixo esta o Quadro 4, que

contém as notas, méedias de cada questdo e media geral do questionario. Doze questionarios

foram respondidos.

NOTA (n2 de vezes que foi atribuida)

4 5
1 1 2 3 6
2 3 6 3
o 3 ) 4 6
= 3 5 4
2
— g 1 2 6 3
ONs 5 4 3
7 1 4 7
8 2 8 2 |
MEDIA GERAL 4,1

Quadro 4: Quadro de notas e médias atribuidas pelos participantes ao questionario apliacado. Fonte: O autor.

Considerando o correspondente para cada nota numérica como: 1 = Muito ruim; 2 =
Ruim; 3 = Regular; 4 = Bom e 5 = Muito bom; foi feita uma avaliagdo da eficicia do método
em atingir os objetivos propostos.

A primeira questdo avaliou 0 método para fins de aprendizado teérico, sendo um dos
pontos mais bem avaliados (nota 4,2). 1sso mostra que para os participantes, o aprendizado
tedrico utilizando o método tendeu ao muito bom, cumprindo assim o objetivo proposto.

A segunda questdo, que buscou entender como foi 0 aprendizado pratico, teve nota
ligeiramente menor, porém, com nota que demonstra boa performance nesse quesito. Essa nota
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revela que os participantes obtiveram o aprendizado préatico da aplicagdo de toda a metodologia
de gestdo Lean em um periodo de seis meses, 0 que é um fato relevante.

Também com nota elevada, a questao seguinte que avaliava o aprendizado em equipe e
o compartilhamento de conhecimento entre os participantes, mostrou que um dos pontos fortes
desse método é a integracdo, o alinhamento e o compartilhamento de conhecimento, vindo de
encontro as necessidades expostas na literatura cientifica de AO.

Avaliando o sucesso em contribuir para o atingimento de metas e resultados da
organizacdo, a nota obtida na questdo quatro mostra bom desempenho nesse quesito, 0 que
sugere que o método foi importante para o atingimento das metas e objetivos da empresa.

As questdes de cinco a sete avaliam o Método da Cumbuca em comparacdo aos
treinamentos padrdo (onde ha um trainer ou professor, que ministra aulas sobre um tema e
aplica uma prova ao final para avaliacdo do aprendizado), nos quesitos: aprendizado préatico e
tedrico, viabilidade levando em consideracdo o tempo necessario e viabilidade levando em
consideracao os recursos financeiros necessarios, respectivamente. Assim, ficou claro que na
opinido dos participantes, a estrutura de grupos de estudo utilizada no presente trabalho superou
em todos os quesitos citados os treinamentos padrdo, gerando maior aprendizado pratico e
tedrico e com maior viabilidade tanto de custo quando de tempo, tendo a viabilidade financeira
como o grande destaque (nota 4,5).

A nota da questdo oito (quatro pontos) e a média geral (nota 4,1), mostrou que, na
opinido do grupo, a AO logrou éxito, superando as expectativas em todos os pontos avaliados.

E importante ressaltar que em conversa particular com o gerente industrial, 0 mesmo
demonstrou grande satisfacdo com a evolucéo da equipe e o aprendizado obtido, sugerindo que
no préximo ano seria interessante uma nova aplicacdo semelhante a esta para o aprendizado de
um novo tema necessario ao desempenho estratégico da empresa. Outro destaque é que o
planejamento estratégico da indlstria para 2017 ja foi executado utilizando esse novo

conhecimento apreendido pela lideranca atravées dos grupos de estudo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tinha como objetivo principal fornecer um estudo pratico de como
viabilizar em termos de custo e tempo a aplicagédo dos ideais da Aprendizagem Organizacional
propostos na literatura cientifica. Esse objetivo advém da necessidade premente que ja se
instalou, conforme previu Drucker (1959), de que as empresas necessitariam possuir vantagens
competitivas como inovacgdo, maneiras mais efetivas de gerenciamento e solucdo de problemas
e rapida flexibilidade e adaptacdo a situagBes externas. Vantagens que, segundo ele, s6 se
tornariam possiveis através de uma cultura organizacional onde as pessoas e a organizagdo
como um todo aprendem e continuamente evoluem esses aspectos.

Como visto ao longo da revisdo bibliografica, ndo ha uma técnica especifica para
garantir a AO, mas sim principios que guiam as empresas a serem exitosas na busca de construir
a Organizagdo que Aprende. E no presente trabalho, percebeu-se pelo desenvolvimento e
avaliacdes obtidas que o Método da Cumbuca, um simples método de estudo em grupo, pode
viabilizar o cumprimento dos requisitos da literatura de AO, sendo necessarias apenas algumas
adaptacdes, para garantir a parte pratica do aprendizado. Ficou claro também, que essa
metodologia ou diretrizes traz muitos beneficios, como compartilhamento de conhecimento,
mentoreio pessoal, aprendizado teérico e pratico profundos, melhoria da capacidade de
comunicacdo, visdo compartilhada e implantacéo de projetos que trazem beneficios reais, entre
outros.

Assim, o objetivo do presente trabalho foi alcancado e sua contribuicdo é ajudar a
preencher a lacuna de solugdes praticas para os problemas teéricos da AO, ao sugerir o Método
da Cumbuca (com as adaptacdes feitas) como uma solucdo viavel para a necessidade de fazer
a conexao entre dois extremos: o da idealizacdo teorica, onde tudo é possivel, e o da realidade
préatica e caotica, onde diversas barreiras e impedimentos frustram as tentatias de aplicar boas
ideias e teorias.

As limitacOes do presente trabalho estdo relacionadas a implantacdo apenas em uma
empresa, 0 que é uma amostragem pequena, e ao fato de que néo foi feita uma analise de dados
quantitativa do retorno financeiro e de gestéo obtido pela aplicacdo do método.

Assim, o autor incentiva que outros estudos e trabalhos de implantacdo da AO por meio
do método proposto venham ser realizados, com o intuito de corroborar, corrigir e dar maiores

fundamentos ao tema e a metologia tratada no presente trabalho.
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APENDICE

Abaixo esta o questionario conforme aplicado para os participantes dos grupos de estudo

e descrito na secédo 3.2.4.

APENDICE A

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA

ﬁf&% CENTRO DE TECNOLOGIA

ﬂ DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

QUESTIONARIO SOBRE EFICACIA DE APRENDIZAGEM COM A UTILIZACAO DO
“METODO DA CUMBUCA”

Observagdo®: As questfes onde uma nota sera atribuida, tem notas que variam de 1 a 5, onde 1 é muito ruim, e 5
é muito bom.

Observagdo?: O questionario diz respeito ao treinamento do contetido contido no livro “Fazendo Acontecer a Coisa
Certa” de Pascal Denis.

1. Como vocé avalia o método da cumbuca para fins de aprendizado teérico sobre os temas

tratados no treinamento (Conceito de A3 estratégico, PDCA, Desdobramento da
Estratégia, etc)?

Muito bom

Bom

Regular

Ruim

O O O o O

Muito ruim

2. Como vocé avalia o método da cumbuca para fins de aprendizado prético sobre 0s temas

tratados no treinamento (Elaboragdo pratica de A3 e desdobramento do Business Case
da industria para as areas)?

Muito bom

Bom

Regular

Ruim

0 I Y R 0 R O

Muito ruim
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A OO 0O O O

Como vocé avalia o0 método da cumbuca para fins de aprendizado em equipe e
compartilhamento de conhecimento entre os participantes?

Muito bom

Bom

Regular

Ruim

Muito ruim

Levando em conta que os estudos pelo método da cumbuca sempre levam a aplicacao

de projetos préaticos, como vocé avalia 0 método no que diz respeito a sua contribuicdo

para o atingimento das metas e resultados da organizacao?

Muito bom
Bom
Regular
Ruim

Muito ruim

Em comparacdo ao aprendizado obtido em treinamentos padrdo (onde ha um professor

que ministra aulas sobre um tema e aplica uma prova ao final para avaliacdo do

aprendizado), vocé avalia que o aprendizado pratico e tedrico através do “método da

cumbuca” ¢:
Muito melhor
Melhor

Igual

Pior

Muito pior

Em sua opinido, comparando-se com outros métodos de treinamento, qual é a
viabilidade para se treinar uma equipe de gestao através do método da cumbuca ao levar

em conta o aspecto do tempo necessario?

Totalmente viavel
Viavel
Parcialmente viavel

Inviavel
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©o OO O O o0

O O 0o o O

Totalmente inviavel

Em sua opinido, comparando-se com outros métodos de treinamento, qual € a

viabilidade para se treinar uma equipe de gestdo através do método da cumbuca ao levar

em conta o aspecto Recursos financeiros necessarios?

Totalmente viavel
Viavel
Parcialmente viavel
Inviavel

Totalmente inviavel

Dé uma nota de 1 a 5 para o aprendizado organizacional através do Método da

Cumbuca?
5

4
3
2
1
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ANEXO A

| A3-PCP_]

Business Case

)

Cendrio
- Alta idade de trocas de f - Estoque de matéria prima TRG 12 dias
- Baixa demanda de pedidos - Estoque estratégico pouco utilizado - Fragil acomp. de utilizagdo de matéria prima
- Geragdo fora do periodo - Adequagdo do i de produgdo - Elevado % pedidos atendido no limite do prazo
- Geragdo com baixa quant. kg por pedido - Gestdo visual insuficiente

Segwanca
«!ﬂ.‘go
Qualidade

Estoque TRG (dias) Depésito

i

k&%&%@k«%ﬁ%ﬁ

Situacao Atual

Depésito Estratégico - 91

- Momento dificil para
indstria brasileira

- Baixa no consumo de
extrudados de aluminio

- Queda nas vendas de perfil.

- OscilagBo monetéria (Ddlar) i~

mm

P

ilil

AVGIS AVO 16 M6 dey/16 marfI6 ab/1S mai6 k16

P avo 1 A e awvic

Varlagho de carteira (Planejada x Gerada)

- Frégil sequentiaiento de producdo na refusio

=]
|

Kg/ Forramenta - Prensa 1

P

_
_
.............. _ ,s,.... !.:. .E:. ...2: !:.. cs:
91-(t) Kg/ Ferramenta - Prensa 2

- Concentrag3o de materiais devido a outros fatores e que ndo
representam o que é “estratégico” ao PCP.

- Apenas 39% de materiais vindos do PCP

- Ndo ha uma gestdo eficaz sobre a utilizagdo do depdsito,

- Baixageracio de pedidos

- Maés de junho com mais de 40% de pedidos na faixa
de 300 kg.

- Pouca do estoque

- é em RM ¢ pi

= Nomero de trocas de ferramentas aumentando
- Geragio ocorrendo fora do prazo ideal (7 dias)
-~ Quant. de pedidos na prensa 1 em maior demanda

Situacao Proposta

na

Melhor per

do i da extrusdo,
i isuali Ses nos perfis quanto

a0 ndmero de furos

Priorizagdo de itens criticos, gerando menores atrasos,

- Obter controle de 70% do estoque 91(14t)
- Analisar a acurdcia e precisdo do PCP em relagdo
a0s Itens feitos para estoque.

Agrupamento de sélidas e tubulares guando mix de TRG alternar

Depésito Estratégico - 91

vz \

Duta do pedcc

Tewen criscse

Agrupe fer. Ssidns e

o)

do estoque (91), para maior utilizagdo do PCP

- Comunicar o departamento Comercial quanto a itens no depdsito, verificando mnp by dagey samca

possibilidade de vendas.
- Elevar quantidade de XG das OPs,

estoque 91 (Pril na P2)

- Iniciar estudo de viabilidade de itens da P1 migrarem a P2, —.

/
11 ﬂ_ ‘._.

AVG 14 AVG 15

Tempo médio de produgiio por ferramenta (mim)

HEERN

AV 16 ! /e tev/is

/16 abe/16

Premsal = Prenss 2
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BUSINESS CASE - REFUSAO

SITUAGAO PROPOSTA

CENARIO: » Carteira baixa ¢ instavel/imprevisivel
* Maximizagdo do uso do tarugo interno

causas das reclamagdes de qualidade e

* Baixa iluminacio em toda a refusdo

= Alto custo ndo programado da instalagdo do filtro manga
Dificuldade em entender e agir sobre as * Necessidade de reduzir custos

+ Dificil bilidade dos f

de sucata

desempenho do tarugo na prensa

Rend. Metidlico

;.o% 0,5%

= e

< Mekhor

Reclamacgdes Cliente

‘ GAP: 0,4%

[y

R$/Ton

K GAP: RS XXX

Layout N
Se aumentarmos o HO menor em 30 cm, ndo & necessario serrar antes de homogeneizar;
Se mudarmos a serra de lugar ha espaco para um novo stage de carga.
Se construirmos novo stage de carga, é possivel fazer 2 em cada HO, elimi gargalo
Com as duas agdes anteriores o estoque intermedidrio ndo HO de 80Ton a 140Ton serd eliminado — 50% GAP
Com as agdes de 1 a 3 nio serd economizaremos RS xxx,xx de H.E p/ tratar HO nos fins de semana - 4% GAP de Custos)
Com as agBes reduziremos RS x000¢/MEs com serra a mais por cortar TRG Ndo HO ~ 7 8% GAP de Custos \

Controle de Qualidade e Processos j

Se implantarmos sistema de reclamagiio para fornecedor interno, serd possivel diminuir problema de tarugo na
extrusio pela andlise em conjunto com a extrusdo dos problemas encontrados.
Se aumentarmos em 100% o nimero de fusdes avaliadas, uma amostragem de 20% das fuses, o que é suficiente.
Implantando CEP das principais varidveis de processo (comp. Quimica, DC, T vazam,, homogeneizagio), o controle e
andlise do processo poderd resolver por andlise dessas varidveis se o tarugo estd Eo_ca&.x&o a extrusdo.

fornos HO, garant a L de izag30 para a i da prensa.
Sistema de classificacdo de sucata ird diminuir o nivel de contaminagdo dos fornos.
Mudando a posicdo do estoque de tarugo P1, o mesmo ndo receberd mais a sujeita da casa de borra

DIMINUICAO DOS
PRINCIPAIS DEFEITOS

PLANO DE ACAO

Indicadores e Custos
Necessidade de redugiio dos custos de produglio em RS o
o:m_n:w.&o wm empilhadeiras haverd uma economia de — RS xx.0000¢/Més
30 na hora do haverd a diminuic3o de 0,31 % de tarugos defeituosos.
mmvuoncuaae a meta, 3 mesma se tornard possivel de ser alcangada e manterd o desafio

Acrescentando etiqueta ao forno responsdvel pela homog. é possivel rastrear qual forno foi utilizado. \

Tayout Atividade 8
Gargalo de 8T de HO. s Inserir Forno HO nas etiquetas de Tarugo Gilsomar
Fluxo Qc.znoaa _.33,3533 & materiais Inserir metodologia de RNC para tarugos internos fora do padrdo Meire
Estoque intermedidrio niio HO de 80Ton a 140Ton — 50% GAP < de fus & Carlo,
RS x0¢,00 de H.E p/ tratar HO nos fins de semana - 4% GAP de Custos h20eTusOes = José Carlos
Custo de RSxox/Més com serra a mais por cortar TRG NHO ~ 7,8% GAP de Custos Terceirizar todo o servico de empilhadeiras Marco
Apenas 1 Stage de carga p/ Fornos HO Realizar estudo sobre novo layout do estoque de sucata Gilsomar/Murilo
Com as alteragBes de Layout o Forno HO2 (8T) ird tratar + 1 [dia, elimi gargalo i CEP nas principais varidveis Murilo/Jodo

Apenas 11% das fusBes sdo avaliadas.

de iidade do Forno

Controle de Qualidade e Processos
Nio hi controle de reclamacdes com andlise de causa feita por extrusdo e refusiio conjuntamente.

Auséncia de CEP das principais varidveis de processo (comp. Quimica, DC, T vazam., h
controle e andlise do processo de producdo e dos problemas na prensa.

Fornos de HO com 20nas que ndo chegam a Temperatura de banho.

Contaminagdes no forno/fusio gerada por sucata de baixa qualidade.

vS.nuo ao estogue/tarugo P1 recebendo muita sujeira.

pela

J
/

Adequar Fornos HO

Renato/Jodo

Fazer A3 do Fluxo de Valor Refusdo

Murilo/Gilsomar

Unificar as bacias de Vazamento

Jodo Paulo

30 dos tarugos

interno e externo.

para no=m=@ 1

Indicadores e Custos

Alto custo com Empilthadeiras — RS x 000 00/ Més
Custos defasados de insumos de produgio

%x\% ux ro
S .\\ %\z

lubrificar o DC.
Borra + Pontas NHO + Calha representa 8,58% do RM

aw 9s~r~z-\(.~.°~sﬂ5~ s»rrr-\ Nows Wy

Necessidade de reducdo dos custos de produgdo em RSugxx

Meta de Rendimento Metélico fora do alcance p/ tarugos remelter

0,31 % de tarugos defeituosos. Defeitos também causados pela dificuldade de visualizagdo do momento certo de

novo ponto de estoque de TRG Jodo Paulo
Colocar iluminagdo no Pogo D.C Isaias
Rever meta de rendimento metalico Emerson/Jodo
Buscar novos fornecedores Gilsomar

ORES DE PROGRESSO

R$/Ton - Suprimentes Operacionais

Perdas per Processo Custos Empilhadaira
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