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RESUMO

Nos dias de hoje, 0 ambiente de negocios é altamente dindmico, e a chave para o
sucesso é a inovacdo, a melhoria continua, e a capacidade de lidar com o inesperado. O
inesperado leva a formacéo de problemas cujas solugdes podem abrir a porta para inovagédo e
melhorias. Os problemas conduzem as pessoas, por um lado, a encontrar as melhores
soluces; por outro, a buscar solugdes ndo eficazes, dependendo dos paradigmas existentes.
Diversas metodologias de solugfes de problemas podem ser utilizadas, Hard para problemas
estruturados e Soft para ndo-estruturados. Contudo, o esperado das metodologias é o
compartilhamento dos conhecimentos tacitos e explicitos, e a criagdo de uma organizacéo que
aprende. Para tanto, a organizagdo, no desenvolvimento das condi¢Ges necessarias para
implementar o processo de aprendizagem deve se preocupar com 0s seguintes fatores:
escolher as metodologias adequadas para a solucdo de problemas; disseminar diretrizes
estratégicas, taticas e culturais que mudem a forma de pensar (paradigmas); identificar as
caracteristicas das pessoas, para melhor conduzir as analises de problemas; propiciar o
ambiente organizacional que leve ao compartilhamento do conhecimento. Este trabalho busca
avaliar, atraves da implementacdo de uma metodologia de solugdes de problemas - chamada
de “Problem Solving” a contribuigdo desta para o aprendizado organizacional, como também
verificar se a estratégia utilizada na implantacdo desta metodologia atinge 0s objetivos
esperados. Para alcancar o objetivo do trabalho, sera realizado um estudo de caso na GKN do
Brasil Ltda, uma empresa metal-mecanica focada na producdo de semi-eixos homocinéticos
utilizados na industria automobilistica.

Palavras-Chave: Metodologias Hard; Metodologias Soft; Solucdo de Problemas;
Aprendizado Organizacional.



ABSTRACT

Nowadays, the business environment is highly dynamic and the success keys are:
innovation, continued improvement and the ability to deal with the unexpected. The
unexpected conducts to problems of which solutions can lead to innovation and improvement.
These solutions can be good or bad, depending on the existing paradigm. Various
methodologies can be used to solve the problems; hard ones for structured and soft ones for
the non-structured. However, it’s expected from methodology to share tacit and explicit
knowledge and create and organization that learns. For that, the organization must consider
the following facts: choose the best methodology to solve problems, spread strategical, tactic
and cultural directives which change the way of thinking (paradigm), identify people’s
characteristics to better conduct the analysis of problems and offer an organizational
environment that leads to knowledge partaking. This paper tried, through implementing a
methodology of problem solving (called “Problem Solving”), to analyze the contribution of it
to organizational learning as well as to check if the strategy used in the implementation will
obtain the expected goal. To reach the purpose of this paperwork, it will make a study case at
GKN do Brazil LTDA, a metal-mechanic factory focused in the production of CV joints used
in automobile industry.

Key Words: Methodologies Hard; Methodologies Soft; Problem Solving; Learning
Organizational.
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1 INTRODUCAO

1.1 Comentarios Iniciais

Na historia do desenvolvimento industrial, 0 homem passou por diversas fases, nas
quais obteve habilidades diversas em sua atuacéo na industria. Na producéo artesanal, a forca
de trabalho era altamente qualificada em: projeto, operacdo de maquinas, ajustes e
acabamento. Muitos trabalhadores progrediam através de um aprendizado abrangendo todo
um conjunto de habilidades artesanais. Ja na produgdo em massa de Ford, os trabalhadores
tinham apenas uma tarefa: ajustar duas porcas em dois parafusos ou, talvez, colocar uma roda
em cada carro. Na producdo enxuta, os trabalhadores foram agrupados em equipes, com um
lider de equipe no lugar do supervisor. Cada equipe era responsavel por um conjunto de
etapas de montagem em uma parte da linha, e se pedia que trabalhassem em grupo,
executando, o melhor possivel, as operacOes necessarias. Nas fabricas da Toyota, o Sr. Taiichi
Ohno criou um sistema de parada de linha de producéo a cada problema detectado, e instituiu
um sistema de solucéo de problema denominado “os cinco porqués”. Os trabalhadores foram
instruidos a remontar sistematicamente cada erro até sua derradeira causa (perguntando “por
que”, a cada nivel do problema descoberto), encontrando uma solucdo para que nunca mais

ocorresse tal problema (WOMACK, 1992).

Na histéria da producdo industrial, se observam altera¢cdes da forma de trabalho das
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pessoas, assim como as interagbes com 0S processos e, por consequéncia, melhorias dos
mesmos. Estes fatos provocam questionamentos sobre a dinamica de aprendizagem das

organizag¢Oes num contexto de constantes e rapidas mudancas.

Senge (1990) usa a abordagem sistémica para entender o aprendizado da organizagao
e, através desta forma, propicia a mudanca das pessoas, especialmente no que se refere a suas
formas de pensamento e de comunicagdo na empresa. Acredita Senge (1990) que as mudancas
na organizagdo virdo pela mudanga da forma de pensar dos individuos e pelo
desenvolvimento individual das habilidades de comunicagdo que os tornardo mais reflexivos e

questionadores sobre, por exemplo, as forgas de limitacdo das mudancas da organizagéo.

Muitas outras publicacbes estdo dotadas com declaracbes emotivas sobre o
aprendizado organizacional, como a feita por Stata (1989, p. 66): “[...] a razdo em que 0s
individuos e as organizagbes aprendem pode tornar-se a Unica sustentavel vantagem

competitiva [...]".

O desenvolvimento de habilidades de reflexdo e questionamento pelos membros da
organizacdo ird remover as barreiras a medida que se torne sistémico, como também ira
permitir as pessoas falar de forma mais aberta sobre assuntos complexos e conflitantes, sem
provocar reacOes defensivas. Além disto, o desenvolvimento de habilidades no pensamento
sistémico habilitara as pessoas a enxergarem e tratarem com interdependéncia e profundidade
as causas dos problemas, ao invés de focarem os sintomas. Drucker (2000, p. 3), em sua

entrevista com Senge, ressaltou o seguinte aspecto sobre as organizagoes:

[...] sobre o assunto de como as organizacGes deveriam lidar com as mudangas.
Primeiro é aceitar que tém que lidar com este assunto, e ndo acreditar que isto é
alguma coisa que podera fazer na sexta-feira ap6s as trés horas. Segundo é criar a
receptividade a mudancas, e existe somente uma maneira de fazer isto: pelo
organizado abandono em seu sistema, ndo existe nada melhor para concentrar a
mente dos gestores do que saberem que o presente produto serd abandonado em dois
anos. (DRUKER, 2000, p.3)
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1.2 Tema e Objetivos

Programas de melhoria continua estdo aparecendo por todas as organizacfes que
lutam para melhorar a si proprias e a seus ganhos. A lista de programas é longa e variada e, as
vezes, parece que um programa por més é necessario para manter ativo o processo. Conforme
afirmou Garvin (1994), a maioria das companhias tem falhado em reconhecer uma verdade
béasica: melhoria continua requer comprometimento com o aprendizado. O tema deste trabalho
estd centrado exatamente neste aspecto, no aprendizado organizacional através da
contribuicdo de uma metodologia de solucdo de problemas, e nas formas com que a

organizacao deve proceder para transformar seu conhecimento tacito em explicito.

O objetivo principal deste trabalho propde-se a analisar a implantacdo da
metodologia de solugdo de problemas no desempenho frente aos problemas de qualidade
(ndo-conformidades) existentes no caso de estudo. As analises serdo embasadas nas
comparacOes entre um modelo tedrico proposto e 0 método aplicado pela empresa, resultando,
desta andlise, as conclusdes. Complementando o objetivo, analisar a implantacdo da
metodologia de solucdo de problemas (Problem Solving) para o processo de aprendizagem
organizacional, avaliando os aspectos necessarios para criacdo do ambiente de geracdo de
conhecimento na organizacdo. Comparar a estratégia utilizada pela organizagdo para

implantacdo da metodologia com as estratégias tedricas identificadas na literatura.

Outro objetivo, verificar se a metodologia, identificada pela organizacdo, atende as
expectativas referentes a solugdo dos problemas, sendo discutida a eficacia desta frente as

nao-conformidades.
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1.3 Justificativa do Tema e Objetivo

A justificativa para o tema deste trabalho esta fundamentada na observagédo de Garvin
(1994). O autor comenta sobre a culpa parcial das escolas, quando, em se tratando de
aprendizagem organizacional, tém discursos freqliientemente reverenciais e utdpicos, enchendo-
os de terminologias quase misticas. Na realidade, a aprendizagem organizacional, como descrito
por Senge (1990), € um lugar onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de
criacdo dos resultados que elas verdadeiramente desejam, onde novos e expansivos padrdes de
pensamento sdo criados, onde a aspiracdo coletiva é livremente estabelecida e onde pessoas

estdo continuamente aprendendo, como também aprendendo juntas.

Nas organizagdes modernas, observa-se o conflito entre a quantidade de problemas
existentes e a quantidade de pessoas para soluciona-los. Esta relagdo estd desproporcional,
conforme Bohn (2000) descreve em seu artigo: “Parar de Apagar Incéndios”. Segundo suas
observagdes, sdo possiveis duas situacdes: na primeira, na melhor das hip6teses, os problemas
gue possuem menor impacto no resultado da companhia séo relevados, ignorados, deixados de
lado; na segunda, e pior das hipoteses, como o tempo nao é suficiente para solugdes efetivas dos
problemas, consequentemente as solucbes rapidas executadas consomem 0S recursos
operacionais das organizacdes e, por ndo serem realmente eficientes, resultam na insatisfacéo
dos clientes. As organizagBes que possuem multiplos processos; complexidade em suas
atividades; diversificacdo de produtos; grande nimero de problemas; e nidmero insuficiente de
pessoas para soluciona-los abre caminho para iniciar um processo de solucGes rapidas,
chamadas de “solucGes remendos”. Nestes casos, as pessoas sdo exigidas a dar solugdes rapidas
aos problemas, ao invés de solugBes realmente eficazes. Comumente sdo chamados de
“bombeiros”. O comportamento dos gestores e engenheiros que, nas suas atividades diérias,

passam de uma atividade para outra, sem concluirem a primeira, caracterizam organizacoes que
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podem estar implantando um sistema de solugdes de “remendos”, isto é, solu¢des sdo paliativas
a problemas e com alta probabilidade de recorréncia. As decisdes dos gestores tornam-se
simples julgamentos sobre onde serdo colocados 0s recursos humanos e quais os problemas

(crises incipientes) que serdo ignorados no momento.

Segundo Borges (2000), especificamente dentro do ambiente organizacional, a
complexidade esta associada ao despreparo das pessoas em conduzir andlise com grande nimero
de dados quantitativos e qualitativos existentes. O desconhecimento e as multiplas necessidades
existentes geram dificuldades na definicéo clara dos problemas, assim como a incapacidade de se
tratar com problemas sistémicos da organizacdo. Complementando com o autor Borges (2000), a
pratica tem demonstrado que, muitas vezes, os problemas sdo tratados de forma superficial, ndo
determinando as causas fundamentais, ou, em outras palavras, confirmando as observacdes de
Bohn (2000), a criagcdo de “bombeiros”, os quais se tornam uma rotina. As decisdes tomadas a
partir das solugdes remendos s&o, na maioria dos casos, desastrosas para as empresas, envolvendo

custos desnecessarios e interferindo nos processos e rotinas de trabalho.

1.4 Metodologia

O estudo proposto envolve uma pesquisa de cunho qualitativo, quando trata das mudancas
ocorridas no comportamento, na forma de pensar e na compreensao dos grupos envolvidos. A

pesquisa tem cunho quantitativo, quando trata da evolugdo do nimero de problemas.
O método de trabalho esta elaborado a partir de quatro etapas:
— Revisao Bibliogréfica:

Para 0 embasamento deste estudo, foi definida a bibliografia necessaria para
entendimento dos conceitos e técnicas aplicadas. Especificamente criaram-se trés pilares

fundamentais: as ferramentas e as metodologias utilizadas para solucBes de problemas; a
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aprendizagem organizacional adquirida através da aplicagdo de metodologias de solucdes de
problemas; a discusséo sucinta da teoria da complexidade, a qual se aplica as organizagdes e suas
estruturas sistémicas. A partir destes pilares, criou-se um modelo tedrico de verificadores, cujo

objetivo é a comparagdo deste com a aplicacdo pratica da metodologia de solugdes de problemas.
— Descrigao do Estudo de Caso:

A segunda etapa envolve o estudo do cenario da organizagdo em anélise, a descri¢éo
do mercado, a apresentacdo do produto e a demonstracdo da estratégia de implantagdo da
metodologia de solucdo de problemas. Faz parte da sistematica de implantacdo da
metodologia a pesquisa realizada com os participantes das reunides de solugdes de problemas.
Nesta etapa, serdo apresentados os resultados esperados com a implantacdo da metodologia, e

0s resultados atingidos apds a implementacéo.
— Discusséo dos Resultados:

Na terceira etapa deste trabalho, serdo discutidos os resultados obtidos através da
implementacdo da ferramenta de solugdo de problemas, contrapondo o modelo teérico de

referéncia e os resultados atingidos na implantacéo.
— Concluséo:

Na Ultima etapa do trabalho, sdo resumidos os aspectos importantes avaliados durante a
realizacdo da revisdo bibliografica, as consideracOes referentes as comparacdes entre o modelo

tedrico e os resultados observados na organizacéo, assim como as sugestdes para trabalhos futuros.

1.5 Limitagdes

S&o as seguintes as delimitacdes do presente estudo:

— O estudo de caso envolve uma empresa do ramo automobilistico com perfil
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descrito no capitulo 3. As generalizagbes devem ser feitas com reserva ao setor

especifico e as condicdes técnicas dos produtos e processos existentes;

— Este trabalho ndo pretende esgotar o assunto ferramentas de solucéo de problemas,

nem como abordar todas as implicacfes da implantacdo destas ferramentas;

— O trabalho ndo explora todas as formas de aprendizado organizacional, de
conversdo do conhecimento, nem todos os processos de mudangas através da

aprendizagem;

— O estudo aborda a teoria da complexidade como complemento ao trabalho, dando
profundidade somente aos principios relacionados ao estudo. Foca o assunto para

solugdes de problemas complexos;

— Ao discutir a utilizagdo da ferramenta de solugdo de problemas, o trabalho enfoca
0s resultados obtidos através de observagdes, evidéncias e pesquisas, sem
considerar os aspectos psicoldgicos e comportamentais dos participantes. As
alteracbes comportamentais serdo enfocadas estritamente do ponto de vista da
compreensdo da ferramenta. O aprendizado ocorrido pelos participantes ndo sera

analisado com referéncia a eficiéncia pedagogia.

1.6 Estrutura

A presente dissertagdo encontra-se dividida em cinco capitulos, com contetidos

brevemente descritos a seguir.

No capitulo 1, constam as informacBes necessarias para compreensdao geral do
trabalho desenvolvido. Também sdo apresentados 0s comentarios iniciais, o tema e objetivos,

assim como a justificativa do tema e objetivos para a realizagdo do projeto; seguindo com a
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descricdo do método utilizado para realizagdo do trabalho e as limita¢fes do estudo. Ao final

¢ apresentada a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, é feitas a revisdo bibliografica sobre as ferramentas e metodologias
utilizadas na solugdo de problemas e suas principais caracteristicas. Na segunda parte do
capitulo, é realizada a revisdo bibliografica dos conceitos e principios da aprendizagem
organizacional, dando énfase particular a aprendizagem durante a implantacéo e utilizacao de
ferramentas de solucdo de problemas. Complementando, sdo introduzidos conceitos da teoria
da complexidade, no sentido de auxiliar na determinacdo de metodologias de solugdo de
problemas. Ao final do capitulo, é proposto um modelo tedrico para implantacdo da

metodologia de solucdo de problemas.

O capitulo 3 apresenta o cenério do estudo de caso, descrevendo a organizacdo de
aplicacdo do estudo, com breve histdrico, visualizagdo do mercado de atuagdo e produtos
manufaturados. Registra também a sistemética de implantacdo da metodologia de solugédo de

problemas, assim como os resultados esperados e observados apds a implantag&o.

No capitulo 4, sdo realizadas as analises dos resultados, desenvolvendo uma
avaliacdo global a partir dos resultados da implantacdo da ferramenta de solucdo de
problemas. S&o identificados e analisados os resultados observados com a implantacédo frente
ao modelo tedrico proposto, assim como a discussdo das razdes e motivos pelos quais foram

atingidos ou n&o os resultados esperados.

O capitulo 5 aborda a concluséo e sugestfes para trabalhos futuros. Na primeira parte
da conclusdo, é apresentada uma revisdo dos conceitos que fundamentam o trabalho. Na
segunda parte, sdo feitas as consideracOes dos aspectos relevantes entre o modelo de
verificadores (tedrico) e a aplicacdo pratica. Finalizando o capitulo, séo feitas sugestdes para

trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, serd apresentada a fundamentacdo tedrica do estudo realizado. Os
assuntos foram divididos em trés pilares. No primeiro pilar, serdo mostrados 0s conceitos das
ferramentas da qualidade, os métodos de solucbes de problemas hard, as metodologias
existentes na solugdo de problemas soft, como também as comparacGes entre as metodologias
(soft e hard). No segundo pilar, serdo discutidos 0s conceitos e principios da aprendizagem
organizacional, os modelos de conversdao do conhecimento, a criacdo do conhecimento nas
organizagdes, assim como as cinco disciplinas de Senge (1990), dando énfase particular a
aprendizagem pela aplicagdo de metodologias de solugdo de problemas. No terceiro pilar,
serdo contextualizados os conceitos de problemas complexos, os quais devem complementar a
avaliacdo das ferramentas de solucdo de problemas, colocando também em questdo o
paradigma da complexidade. Ao final do capitulo, é proposto um modelo tedrico de referéncia

para aplicagdo, o qual sera utilizado para comparar ao estudo de caso prético.

2.1 Problemas nas Organizagdes

Nos dias de hoje, o ambiente de negdcios é altamente dindmico, e determinativo para
0 sucesso da tarefa do executivo é a inovacdo, a melhoria e a capacidade de lidar com o
inesperado. O inesperado leva a formagdo de problemas cujas solugdes podem abrir a porta

para inovacdo e melhorias. Mas, em muitos casos, as organizagdes tendem a instalar um
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ambiente de solu¢cbes momenténeas, superficiais, em outras palavras, “remendos” ineficientes,

e estes podem levar a resultados ndo desejados. Segundo Bohn (2000), na organizagédo de

negocios, existem invariavelmente mais problemas que pessoas com tempo para lidarem com

estes problemas. Na melhor das hipéteses, isto leva a situagdes onde os menores problemas

sdo ignorados. Na pior das hipoteses, um sintoma crénico inicia ao surgirem “bombeiros”, e

estes consomem recursos das organizagdes.

Nas suas observagdes, Bohn (2000) identificou alguns sintomas das organiza¢Ges

que sofrem desta sindrome. Os sintomas sdo caracterizados por:

Né&o existe tempo suficiente para solucionar todos os problemas, existem mais
problemas do que solucionadores de problemas; engenheiros, gerentes ou outros

trabalhadores com conhecimento que possam lidar com os problemas;

SolugBes s@o incompletas, muitos problemas sdo “remendados” e nao
solucionados. Isto &, as causas superficiais sdo tratadas, mas as causas escondidas

ndo sdo consertadas;

Existem recorréncias de problemas e desdobramento dos mesmos. As solugdes
incompletas causam ressurgimento de velhos problemas ou verdadeiramente

criam novos problemas, algumas vezes em outra parte da organizacao;

A urgéncia relega a importancia. O esforgo no avango da solucéo de problemas e
das acOes de longo prazo, como também do desenvolvimento de novos processos
é repetidamente interrompido ou diferido pelos incéndios que devem ser

apagados;

Muitos problemas tornam-se crises. Normalmente os problemas queimam sem
alarde até que eles explodem, freqiientemente a explosdo ocorre exatamente

guando o tempo se esgotou. Nestes casos, sdo necessarios esforcos herdicos para
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solucionéa-los;

— A performance cai. Tantos problemas solucionados inadequadamente e

oportunidades deixadas de lado, que a performance cai em mergulho vertical;

A figura 1 mostra como os problemas atravessam a organizagdo, deixando uma parte
da fila existente negligenciada, sem solucGes adequadas. O problema deve-se ao fato de que
ndo existem pessoas suficientes para solucionar todos os problemas. A deciséo € feita baseada

na urgéncia, sem olhar para a importancia dos mesmos (BOHN, 2000).

> Engenheiro 2

O Mundo:
Clientes, chefes,
outros departamentos
novas idéias, etc.

Gerente
ou
comissao

Fila de
problemas

Problemas
negligenciados

Figura 1: Como os problemas fluem na organizagdo
Fonte: Adaptado de Bohn (2000, p. 85)

Como a fila de problemas cresce, 0s engenheiros e seus gerentes experimentam
varias pressdes, entre as quais: suas proprias imposicoes, sabendo que existe um acumulo de
problemas; pressdo do cliente que espera o produto imediatamente; pressdo da alta
administracdo que esta preocupada pelas reclamagdes do cliente. Assim é quando se instala
um ambiente de “bombeiros”. Como exemplo: um grupo de pessoas pula do problema A (uma
méaquina que quebra constantemente, causando uma restricdo na producdo) para encontrar a
solucéo do problema B (um serio defeito de qualidade), porque o problema B tornou-se crise
na organizagdo. Em outras palavras, o trabalho torna-se menos eficiente justamente quando

ele precisa ser bem feito (BOHN, 2000).
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Como afirma De Loo (2001), os métodos cientificos tradicionais néo sdo eficientes para
solucionar problemas complexos, isto quando a dindmica das mudangas no ambiente é muito alta,
porque estes métodos ndo sdo capazes de gerar solucBes suficientemente praticas, claras,
oportunas e rapidas. Embora os métodos de pesquisa orientados sejam essencialmente originados
de um campo psicoldgico, todos eles iniciam da idéia que, a fim de solucionar um problema
efetivamente, uma visdo multidisciplinar é necessaria. Isto significa que deveria ser olhado um
grande nimero de fatores que influenciam tanto: o processo de decisdo como prdpria decisao
final, antes de uma certa solugéo ser escolhida (VERSTEGEN, 2000). Desde que exista um tempo
para solucionar um problema, é esperado que um estilo de pesquisa participativa, no qual ambos
gestores e trabalhadores (se possivel especialistas) comprometam-se nas discussfes em grupo,
para encontrar as solugdes para um certo problema, conduzindo para um resultado onde todos o0s
fatores sdo suficientemente levados em conta. Além do mais, processos em grupos podem levar a
mudangas no comportamento das pessoas envolvidas, as quais, em retorno, podem conduzir a

mudanca e a o crescimento organizacional (REVANS, 1998).

Spence (1997) propds que os problemas podem ser caracterizados em trés categorias:
Estruturados, Estruturaveis e Nao-Estruturados, para um especifico solucionador de problemas,
num dado periodo de tempo. Um problema é “Estruturado” se o solucionador pode prontamente
identificar uma viavel estratégia de solucdo. Outro tipo € classificado “Estruturdvel” é quando,
informacdes adicionais podem produzir uma estratégia de solucdo, ou se os solucionadores
podem reformular o problema dentro de um ou mais subproblemas gerenciaveis. Um problema
é inerentemente N&o-Estruturado se uma solucao razoavel ndo pode ser localizada por qualquer
recurso, ou por estar limitado no “estado da arte”. Problemas caracterizados como Né&o-
Estruturados necessariamente ndo sdo insolGveis. Smith (1997) afirma que, quando encontrar

um problema néo estruturado, “[...] é forcado a empregar métodos menos razoaveis e esperar

pelo melhor” (SMITH, 1997, p. 235).
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2.2 Ferramentas da Qualidade

No Japéo pos-guerra, intensificou-se 0 uso e a pesquisa de metodologias estatisticas.
Um grupo de pesquisas em controle de qualidade, do JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers), buscou divulgar, implantar e popularizar o uso do controle estatistico da
qualidade as industrias. A popularizacdo foi viabilizada pela implementacdo de alguns
meétodos estatisticos elementares, chamados de sete instrumentos para qualidade
(ISHIKAWA, 1986). Neste texto sera enunciado, sucintamente, o escopo de ambas: as sete
ferramentas da qualidade e as sete novas ferramentas da qualidade. Nao € objetivo esgotar o
assunto, nem discutir as aplicacfes especificas de cada uma delas, mas sim permitir uma
perspectiva global dessas ferramentas, criando uma fundamentacdo inicial para a

compreenséo destas, quando utilizadas ou mencionadas neste trabalho.

As ferramentas da qualidade sdo elementos fundamentais na analise e solucdo de
problemas. Segundo Oliveira (1996), as ferramentas da qualidade s&o utilizadas como meio de
facilitar o trabalho dos responsaveis pela conducdo de um processo de andlise e solucdo de

problemas.

2.2.1 As Sete Ferramentas da Qualidade

Descritas no texto de Pagano (2000), as Sete Ferramentas da Qualidade, que também
sdo chamadas de Sete Ferramentas do Controle da Qualidade ou Sete Ferramentas Estatisticas
da Qualidade, foram criadas para possibilitar a administracdo de informagdes, numa analise

mais objetiva dos fatos e ocorréncias.
As sete ferramentas definidas também por Kume (1993) séo:

— Folhas de Verificagdo — Esta ferramenta fornece uma lista de itens a ser conferida
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por meio da qual se consegue a coleta rapida de dados para anélise quantitativa;

— Estratificacdo — E a divisdo de um conjunto de dados em subconjuntos (estratos)
com base em determinados fatores (p.ex., producdo, més, turno, fabrica, unidade,

célula, etc.);

— Histograma — E um tipo de grafico de barras que representa a distribuicio de

frequéncia de um conjunto de dados;

— Diagrama de Pareto — Utiliza-se quando é necessario descobrir ou apresentar a

importancia relativa entre dados ou entre variaveis (ARAUJO, 2001);

— Gréfico Seqiiencial (ou Carta de Tendéncias) — E um tipo de grafico que permite a
visualizagdo das variacdes, ao longo de determinado periodo de tempo, de um

determinado indicador (parametro);

— Gréfico de Correlagdo ou Diagrama de Dispersdo — Este grafico mostra o grau de
relagdo entre as variaveis, que procura determinar qudo bem uma equagdo linear, ou

de outra espécie, descreve ou explica a relacdo entre as variaveis (SPIEGEL, 1993);

— Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa — E um diagrama que
mostra a relagdo entre um determinado efeito (resultado medido por uma

caracteristica) e suas causas (os fatores que afetam o resultado);

No apéndice A, encontra-se o detalhamento das Sete Ferramentas da Qualidade, com

descri¢des, formas de uso e representagdes graficas.

2.2.2 As Sete Novas Ferramentas da Qualidade

No ano de 1972, um especialista em qualidade, Mizuno (1993) apud Pagano (2000),

acreditava que havia se iniciado uma nova era para a Qualidade. A partir desta data, foram
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necessarios novos desenvolvimentos, isto €, novas solucBes para 0s problemas que estavam
sendo encontrados. As ferramentas criadas foram chamadas de “Sete Novas Ferramentas da
Qualidade”, complementando as sete ferramentas (estatisticas) da Qualidade ao
sistematizarem o tratamento de informacgdes qualitativas (fatos), pondo em ordenacédo
adequada os pensamentos e a criatividade. Segundo Oakland (1994), as novas ferramentas sdo
sistemas e métodos de documentacdo usados para alcancar o sucesso do projeto pela
identificacdo de objetos e etapas intermediarias nos minimos detalhes. Na figura 2, observa-se
a inter-relacdo entre as sete novas ferramentas da qualidade, quando utilizadas na gestdo da

qualidade.

AS SETE FERRAMENTAS GERENCIAIS DA QUALIDADE I

Anélise da situacao

Diagrama de Diagrama de

Afinidades Inter-relagdes

Diagrama de
Arvore

Desdobramento dos
Meios

Matriz de Matriz de
Prioridades Relacdes

Diagrama Diagrama de
PDPC Atividades

Planejamento no Tempo e Acompanhamento

Figura 2: Sete Ferramentas gerenciais da qualidade
Fonte: Adaptado de Pires (2002, p. 57)
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Mizuno (1993) apud Pagano (2000) afirma que as Sete Novas Ferramentas sdo uma
tentativa para atender as premissas que o autor descreve como sendo do pensamento e da

criatividade:

a) a capacidade de processar informagOes verbais (expressdo de fendmenos
complexos na forma de graficos e diagramas, mostrando de maneira clara os

problemas ocultos);

b) a capacidade de gerar idéias (explorar as potencialidades das pessoas em termos

de pensamentos e criatividade, transcrevendo em forma de diagramas);

c) a capacidade de executar tarefas (ter possibilidade de identificar as varias fases de

uma atividade e descrever um processo detalhado);

d) a capacidade de eliminar falha (ndo somente identificar problemas, mas prevenir

possiveis falhas detectadas, com planejamento adequado);
e) a capacidade de estimular a troca de informagdes (informar a todos envolvidos);

f) a capacidade de disseminar informacfes (facilitar a informar a todos que

possivelmente necessitem destas informagdes); e

g) a capacidade de usar “expressfes nao filtradas” (expressbes diretas, nao

censuradas).
As "sete novas ferramentas” séo, conforme Mizuno (1993) apud Pagano (2000):

— Diagrama de Afinidade — este diagrama se destina a reunir fatos, opinides e idéias
sobre areas desconhecidas e inexploradas, que estdo em completo estado de

desorganizacéo, ajudando a esclarecer problemas ndo resolvidos;

— Diagrama de Inter-relagdes — dada uma atividade bésica, o diagrama identifica

elementos que dela dependem ou a ela estdo relacionados. Definidos os fluxos
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I6gicos dentro dos quais as atividades se desenvolvem, o diagrama mostra como

causas e efeitos se relacionam;

— Diagrama de arvore — o diagrama de fluxo de sistemas/arvore (usualmente
referido como diagrama de arvore) é usado para mapear sistematicamente toda a
série de atividades que devem fazer parte de um plano de execucdo para um

objetivo. Estabelece o desencadeamento l6gico entre elas (atividades);

— Matriz de Priorizagdo ou Diagrama da Matriz para Oakland (1994) — consiste
numa estrutura matricial que organiza logicamente informagdes que representam

acOes, responsabilidades, propriedades ou atributos inter-relacionados;

— Matriz de Relagbes ou Analise de Dados de Matriz para Oakland (1994) — esta
ferramenta faz a ordenagdo dos dados relacionados em um diagrama matricial,
facilitando sua visualizagéo e entendimento quando as relagdes entre os elementos

da matriz podem ser quantificadas;

— Diagrama PDPC - é uma ferramenta que possibilita o delineamento de possiveis
caminhos decisorios que podem ocorrer na implantacdo de um planejamento

complexo;

— Diagrama de Atividades — Esta ferramenta é a apresentacdo grafica da seqiiéncia
de atividades de um plano, com suas relagcdes de interdependéncias, tempos e

recursos necessarios.

No apéndice B, encontra-se o detalhamento das Sete Novas Ferramentas da

Qualidade, com descrigdes, formas de uso e representagdes graficas.
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2.3 Solucéo de Problemas

A solucéo de problemas esté dependente diretamente da forma que os problemas sao
caracterizados, e estas solugdes dependem do contexto em que forem analisados o0s
problemas. Uma regra, “regra do deddo”, comumente usada na engenharia, condiciona que
um time de projetos poderda atingir os resultados de melhor desempenho, em curto espaco de
tempo, com baixo custo, contanto que o time se preocupe somente com dois elementos e
abandone o terceiro. No mundo competitivo, € critico alcancar os trés: desempenho, prazo e
custo planejados, contudo estes objetivos criam uma série de problemas para o
desenvolvimento do produto. O uso de ferramentas que suportem o dominio especifico, a
abstracdo e a criacdo podem conduzir a solugdo dos problemas, melhorando o desempenho e a

produtividade do desenvolvimento (CRAVOTTA, 2004).

As diretrizes nas organizagbes sdo frutos das necessidades de mercado e
consequentemente refletem nas decisdes estratégicas, as quais, por sua vez, sao afetadas pelos
fatores culturais, tempo, especificagdes de produtos, custo, etc. Os sistemas organizacionais
como reflexo destas diretrizes esta afetado diretamente, podendo, em determinadas condicdes,
entrar em colapso. No auxilio destas atividades, existem inumeras técnicas disponiveis, as
quais, em funcdo do contexto global e das proprias organizagdes, estdo sempre em
desenvolvimento no campo tedrico. Na seccdo posterior, serd dada uma visdo geral das

metodologias para solugdo de problemas Estruturados e Estruturaveis.

Defini¢cbes de alguns termos sdo importantes, neste ponto do trabalho, para o
entendimento e compreensdo do trabalho: Ferramentas — sdo procedimentos pré-estabelecidos
para auxiliar no planejamento, execugédo, controle e verificagdo de atividades de coleta de
dados, geracédo de hipoteses e execucdo de planos. Metodologias — sdo seqliéncias de etapas,

também pré-estabelecidas e ja comprovadas com utilizagdo, as quais podem usar uma ou
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varias ferramentas, durante a execucéo. Método — também definido como seqiiéncia de etapas,

contudo diferentemente da metodologia néo foi previamente aplicagéo em .

2.3.1 Metodologias de Solucéo de Problemas

De acordo com Morley (1996) na Segunda Guerra e apds a mesma, as técnicas de
Pesquisa Operacional representavam uma forca poderosa nas decisdes da administragdo. Esta
técnica possui embasamento formal, com necessidade de conhecimento tedrico evoluido na
sua utilizacdo, pois envolve o desenvolvimento e o desdobramento de técnicas matematicas
complexas. Os resultados estavam fundamentados na combinagdo de métodos cientificos e a
arte e habilidade de investigacdo. Esta forma de analise comecou a ser questionada,
principalmente no inicio dos anos 80, quando um grande nimero de pesquisadores passaram a
caracterizar a Pesquisa Operacional como uma forma Hard, a qual seria incapaz de suportar

uma acdo reflexiva. Surgem duas formas distintas de abordagem metodologicas:

— metodologias Hard, baseadas na defini¢cdo de metas pré-estabelecidas, tendo como

foco a resolucgéo de problemas;

— metodologias Soft, baseada na necessidade do desenvolvimento de aprendizagem

como produto do pensar.

No campo profissional, os interventores sdo conhecidos como préaticos (hard

solucionadores de problemas) e tedricos ou académicos (soft avalia e estrutura os problemas).

Segundo Borges (2000), as intervengdes nas organizagdes modernas sdo delineadas
por aspectos humanos solicitando um forte entrelagamento entre teoria e pratica no processo
de pesquisa (investigacdo). Desta condi¢do, Senge (1990) deu conhecimento ao pensamento
sisttmico que inequivocamente necessita dos dois aspectos pratico e teorico,

conseqlientemente hard e Soft, para anélise e solucdo de problemas sistémicos.
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As metodologias de solucdes de problemas sdo inimeras, tanto nas estratégias soft,
como na hard, ndo é intencdo deste texto esgotar o assunto, mas dar uma perspectiva das

metodologias existentes e suas estruturacdes e diferencas.

Checkland (1985) define que, no entendimento das agBes humanas, inicia-se pela
seguinte pergunta: “Qual estrutura intelectual deve ser utilizada para tomar uma determinada
acao particular significativa?” Este questionamento auxilia na definicdo béasica de idéias,
como também do processo (metodologia), criando o meio de aplicacdo das idéias de forma

organizada e em uma determinada area particular.

Borges (2000) coloca que a esséncia da abordagem moderna de intervengao e sistemas
esta bem representada na figura 3, pois a aplicagdo na area A (situacdo problema no mundo-real),
associada a aplicacdo de uma variedade de modelos possiveis ou a estruturacdo de idéias (F) que,
a priori, parecem ser relevantes para o entendimento dos problemas, somados a escolha de uma

metodologia explicita (M), definem a natureza da pesquisa de intervencéo.

METODOLOGIA
PARA UTILIZAR

NV

f  AREADE \
§  apLicacAo \

F \ A ]
ESTRUTURA APRENDENDO SOBRE ~d
INTELECTUAL F. M, A ATRAVES DA "\\/\ o

UTILIZACAO DE M

Figura 3: Utilizacdo Organizada do Pensamento Racional
Fonte: Checkland (1985) apud Borges (2000, p. 22)

2.3.1.1 Metodologias Hard de Solucéo de Problemas

MASP (Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas) — Na correcdo dos
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problemas, Ishikawa (1986) identificou a inexisténcia de metodologia cientifica, como
também a falta de analise das metas e etapas intermediarias. O nome dado a metodologia de
analise e solucdo de problemas definida por Ishikawa (1986) foi “QC STORY”, que, no Brasil,
foi adaptado por Campos (1998) como MASP. Na intencdo de melhorar o processo de anélise
cientifico, o ciclo denominado de PDCA, “Plan - Do — Check — Action”, ou seja, “Planejar —
Executar — Verificar - Agir”, foi base para esta fundamentagdo, assim como as Sete
Ferramentas (estatisticas) da Qualidade. Na figura 4, pode-se identificar o ciclo do PDCA
construido por Ishikawa (1986) baseado no ciclo da qualidade de Deming e Shewhart. O ciclo

do PDCA deve ser implementado de forma continua, como ferramenta para solucdo dos

problemas aplicados no controle, manutencéo, planejamento e melhoria das organizagdes.

Definir as metas
€ 0s objetivos

Definir os métodos que
permitirdo atingir os

objetivos propostos

Efetivar as
Medidas

Verificar 0s
Resultados
das Tarefas

Efetuar educacdo
e treinamento

Executar a tarefa -

Figura 4: Descricdo do Ciclo PDCA
Fonte: Ishikawa (1986, p. 57)

A metodologia compreende oito passos:

1) Identificacdo do Problema — definir claramente o problema e reconhecer sua

importancia, momento do registro/formalizacéo do problema detectado;

2) Observacao do Problema — investigar as caracteristicas especificas do problema
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com uma visdo ampla e sob véarios pontos de vista; coleta e exposi¢do de

informacdes complementares ao problema registrado;

3) Analise do Problema - identificagdo de suas possiveis causas e selecdo da(s)

causa(s) mais provavel(is) causa(s) fundamental(is);

4) Defini¢do de um Plano de Acéo — proposicdo de procedimentos de trabalho que

eliminem a(s) causa(s) do problema;
5) Execucdo — implementacdo do plano de acéo, bloqueando a(s) causa(s);

6) Verificagdo — confirmacdo da adequacdo dos procedimentos propostos, pela
consequente solucdo do problema através da eliminacdo de sua(s) causa(s)

fundamental(is);

7) Padronizacdo — formalizacdo dos procedimentos propostos, ja confirmados quanto

a sua adequagcdo, e prevencao contra reaparecimento do problema;

8) Concluséo — avaliacdo geral do processo de solucdo do problema, objetivando a
melhoria continua do método, assim como a recapitulagdo de todo o processo de

solugéo do problema para trabalho futuro.

Meétodo das 18 Etapas: esta metodologia descrita por Rossato (1996), determina a

solucédo do problema com quatro fases distintas e dezoito passos, conforme segue:
Fase 1 - Problema:

1) Identificacdo do problema — conscientizar e reconhecer sua importancia, deixando

claro que existe um problema;

2) Delimitar o Problema — investigar as caracteristicas especificas do problema com
a visdao ampla sob vérios pontos de vista, e selecionar o problema dentre os

diversos que se apresentam;
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3) Conhecer as Areas do Problema — organizar as areas de problemas, e descobrir em

quais areas do processo estdo ocorrendo os problemas;

4) Definir o Problema — definir claramente o tema em particular, para identificar os
aspectos negativos que trazem problema, prejuizo ou dificuldade na operacgéo do

processo;

5) Organizar um Grupo de Trabalho — organizar uma equipe de trabalho que atue nas

areas para atacar o problema;

6) Criar um Plano de Trabalho — Estabelecer um plano de atividade que sera

desenvolvido em todo o trabalho;

7) Estabelecer as Metas — Estabelecer com clareza os objetivos a serem atingidos

com a solucdo do problema;

8) Coletar os Dados — obter dados necessarios que, através da metodologia de anélise

especifica, fornegcam bases confiaveis para a tomada de decisao;

9) Organizar um Roteiro de Trabalho — Examinar a situacdo, descrevendo-a
detalhadamente e especificando os elementos que constituem o problema sob

varios pontos de vista.
Fase 2 - Causas:

1) Analisar as Causas: Selecionar as causas provaveis que levam a uma mudanca,

com efeito;

2) Testar as A¢Oes para Determinar as Causas: testar as causas para verificar se as

mesmas sao as causadoras do problema;

3) Pesquisar um Plano de Acdo: estabelecer através da anélise das causas, um plano

de acdo corretivo para eliminar estas causas.
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Fase 3 - Implantacé&o:
1) Executar o Plano de Melhoria: Executar o plano de agdo de melhoria;

2) Verificar os Resultados: Verificar se as causas foram atacadas e os beneficios das

acoes;

3) Padronizar: atraveés de documentos, normas para serem seguidas em todo o

processo, para alcancar as metas estabelecidas;

4) Estabelecer o Controle: identificar um sistema de controle que envolve a definigdo
das caracteristicas (a serem controladas), os métodos de controle, os limites de

controle e as respostas para situagdes quando o processo estiver fora de controle.
Fase 4 — Concluséo:

1) Revisar as Atividades: revisar as atividades dos passos anteriores para definir as

atividades futuras;

2) Refletir para o Futuro: refletir sobre as ligdes aprendidas durante toda a aplicagéo

da metodologia, para futuras situagdes.

MIASP — Metodologia dos 12 passos d& uma visdo estratégica do processo de

melhoria. Conforme Pires (2002) este foi adaptado do método de 10 passos, utilizado em

importantes empresas, como a Yokogawa e HP:

1) Defina os fatores criticos de competitividades para o0 neg6cio;
2) Selecione 0s processos criticos;
3) Priorize os problemas

4) Defina o projeto;
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5) Faca o fluxograma' — Mapeie o processo®;

6) Faca o Diagrama de Causa-Efeito, desdobre em atividades;
7) Colete os dados;

8) Analise os dados;

9) Estabeleca os indicadores;

10) Desenvolva uma solucéo, atividades, prazos e responsaveis;
11) Verifique os resultados (indicadores);

12) Padronize e conclua.

Problem Solving — esta ferramenta foi apresentada pela Toyota (TOYOTA, 2001)
para complementar as metodologias de solucéo de problemas existentes. O foco deste método
esta principalmente na identificacdo do problema e na identificacdo ou criacdo do padréo.
Conforme descrito pela Toyota, caso ndo exista um padrdo definido para a situacdo, ndo se
poderd afirmar que existe um problema, pois a afirmacdo da existéncia de um problema esta
fundamentada na comparacdo entre o padrdo e a situacdo atual. No entendimento desta
questdo, pode-se ver a figura 5, onde se tem a demonstracdo gréafica da defini¢do de problema
feita pela Toyota (TOYOTA, 2001). A figura 5 mostra a definicdo grafica, segundo a Toyota
(TOYOTA, 2001), do que €é problema. A linha do tempo esta sobre o eixo das abscissas.
Existem dois padrdes estabelecidos (Padrdo | e Padrdo II). A situacdo atual (presente) esta
sobre o eixo das ordenadas. Um processo, iniciando em A, deveria progredir sobre o eixo do
tempo, mantendo sua aderéncia ao Padrdo I, contudo com as variaveis existentes o processo
ao longo do tempo, perde a aderéncia ao Padrdo I, atingindo o ponto C. Quando analisado,

comparando-se com o Padrdo I, identifica-se uma diferenca entre as duas situacdes (Padréo | e

1 O fluxograma procura apresentar 0 processo passo a passo, agdo por acio (ARAUJO, 2001).
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ponto B) chamada PROBLEMA (GAP). Um processo, iniciado no ponto C, deveria atingir o

Padréo Il. A diferenca existente entre os pontos C e D representa um PROBLEME (GAP).

presente D Padrao Il

A

Problema
(GAP)

»

Padrao I'

Problema (GAP)

GAP = Diferenca entre Padréo e Situacdo atual = PROBLEMA

Figura 5: Diagrama de definicdo de Problema
Fonte: Toyota (2001, p. 4)

A metodologia consiste em cinco passos, conforme abaixo:

1) Descricdo do Problema: chama-se a situagdo atual de Fenémeno (cenério, defeito,
erro, posicdo, etc.). O histérico do problema deve ser levantado: como foi
observado, quem levantou o problema, por que o problema é importante. Nesta
fase, também é identificado o padrdo de comparacdo. O padrdo deve ser

comparado com a situagéo atual para definir o gap (diferencga) entre ambos;

2) Andlise dos Fatos e Determinacdo da Causa Raiz: neste passo poderiam ser

aplicadas as Sete Ferramentas da Qualidade, assim como as Sete Novas

2 Mapeamento do processo — ferramenta que determina através de analise todas as etapas e/ou atividades que o
possui 0 processo em questdo (ARAUJO, 2001).
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ferramentas da Qualidade.

3) Contramedidas e AcOes de Melhorias: nesta fase, sdo identificadas possiveis
contramedidas ou melhorias, avaliacdo dos possiveis efeitos, planejamento do
cronograma, implantagdo das contra medidas e monitoramento, utilizacdo do

PDCA,;

4) Verificagdo da Efetividade: nesta etapa verifica-se se o plano terminou como

esperado, se foram atingidos os objetivos;

5) Prevencdo de Recorréncia: andlise de resultados, entender a chave do sucesso,
padronizacdo, auditar os novos procedimentos, comunicar o resultado para as

outras areas, aplicar em outras areas e atualizar a documentacdo de suporte;

Mecanismo do Pensamento Sistémico (STM): Shingo (1996) desenvolveu um
sistema para melhorias, baseado na sequéncia que chamou de fluxo do pensamento:
Observacdo - Formulacdo da idéia - Julgamento - Sugestdo -> Execucdo. A intengdo
deste sistema é desenvolver de forma integrada a melhoria de toda a planta industrial. A

Metodologia possui 0s seguintes estagios:

0) Estégio preliminar: Ver e pensar, analiticamente, os principios de classificacdo e
as quatro relagdes entre as coisas (causa-efeito, oposicdo, similaridade e

proximidade);

1) Identificacdo dos Problemas: encontrar desperdicios, nunca aceitar o statu quo,

encontrar problemas onde nunca esperava encontrar;

2) Abordagens Conceituais Bésicas para Melhoria: entender os fatos, estruturar
atividades, usar os cinco elementos (0 qué, quem, como, onde, quando, por qué),
buscar metas orientadas por fundamentos (foco, metas mdaltiplas e metas

sistémicas), identificar meios mais adequados, criar ambiente propicio a



40
mudangas;

3) Planejamento de Melhorias: observacdo dos problemas, o importante é manter o
envolvimento com o problema separado da formulacdo das idéias, formular
idéias® (doze regras de formulagdo de idéias), avaliacio das idéias (objecdes que
sdo avisos, dar luz as idéias versus julgamentos resistentes, manter o
brainstorming separado da avalia¢do) e proposicao;

4) Transformagdo de planos em realidade: implantacdo dos planos de melhorias,

entendimento e convic¢éo, alterar a forgca do habito, implementacéo efetiva das aces.

Seis Sigma: Criada na década de 80, nos Estados Unidos, consiste na metodologia de
obtengdo de resultados com base em analise estatistica (ZAGO, 2004). O seis sigma é,
segundo Perez e Wilson (1999) apud Zago (2004, p.45), “um nivel de otimizacdo de
performance que se aproxima a zero defeito em um processo de confec¢do de um produto,

servico ou transacgdo. Ele indica a obtencdo e a manutencao de uma performance de alto nivel.
O Seis Sigma desenvolve-se atraves dos seguintes principios:
1) escala: mede o nivel de qualidade dos processos;

2) meta ou benchmark: compara o nivel de qualidade de produtos, operacfes e

processos;
3) estatisticas: ferramenta de avaliagdo do desempenho;

4) filosofia: reducéo dos custos e aumento da lucratividade, tornar a organizacéo a

melhor do mercado.
Algumas ferramentas do Seis Sigma:

a) mensuracdo dos beneficios pelo aumento da lucratividade;

® As doze regras estao descritas no livro Sistemas de Produgdo com Estoque Zero (SHINGO, 1996).
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b) método estruturado para atingir as metas;
c) elevado comprometimento da alta administracdo da organizacg&o.

Segundo Perez e Wilson (1999) apud Zago (2004), o Seis Sigma caracteriza-se pelo
desvio padrdo de uma distribuicdo que, para ser alcancada, depende do nivel de
comprometimento da organizacdo, do nimero de pessoas treinadas e das interacdes a serem

realizadas.

2.3.1.2 Metodologias Soft de Estruturagéo e Solucéo de Problemas.

Sistematica Beta — esta metodologia é uma estruturacdo de estagios livres a qual
Smith (1997) identificou como sendo parte de um programa de metodologias. A primeira
seria 0 Sistema Alfa, estd focalizada no direcionamento das estratégias, assim como no
desdobramento destas em objetivos. O sistema Beta € o modelo pelo qual a gestdo atinge seus
objetivos, e 0 Sistema Gama centra 0 pensamento gerencial e meio para monitorar o
aprendizado. No entanto, os Sistemas Alfa e Gama ndo foram entendidos, assim ndo foram

plenamente desenvolvidos (SMITH, 1997). Os passos do sistema Beta sdo:
1) Pesquisa: um estagio de observacao;
2) Hipdteses: um estégio para teorizagBes conjunturais;
3) Experimentacdo: o estagio no qual os testes praticos sdo conduzidos;

4) Contrastes: 0 estadgio no qual os resultados das situaces atual e desejada ou

tedrica sdo comparados;

5) Revisdo: os resultados sdo avaliados em relacdo aos objetivos em geral e a

situacéo.
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Metodologia de Sistemas Soft (SSM- Soft Systems Methodology): segundo Platt
(1995) esta metodologia tem sido desenvolvida na Universidade de Lancaster ha mais de 25
anos, através de pesquisas. O professor Peter Checkland é a pessoa que mais conhece a
metodologia no Departamento de Sistemas. O SSM trabalha com formulacdo de problemas
em nivel estratégico, em particular, focado em estruturar problemas previamente ndo
estruturados, mais do que solucionar problemas bem estruturados. Considera que a analise
linear (hard) é de uso restrito, por ter sido pouca as aplicacfes realmente Uteis no campo
administrativo. O objetivo desta metodologia estd na busca de evidéncias, de como o uso de
idéias sistémicas pode ser de grande valor, para auxiliar as pessoas a gerenciarem melhor suas
acOes. Esta ferramenta requer que o participante faca definicbes chaves de sistemas
alternativos. Existe, pois, a aceitagcdo de pontos de vista alternativos, demonstrados de forma

sistémica. S&o sete estagios desta metodologia:

1) A ndo Estruturada Situacdo do Problema: a idéia é representar, por meio de

ilustracOes, todas as informagoes relevantes e relacionadas;

2) A Expressdo da Situacdo Atual do Problema: como na anterior, 0 objetivo é o

mesmo, representar a situacdo do problema de forma gréfica;

3) DefinicOes das Raizes dos Sistemas Relevantes: neste estagio dever-se-iam incluir
as propriedades emergentes dos sistemas em questdo. Na definicdo das

propriedades emergente, deve-se considerar o mnemoénico CATWOE:
i. C: cliente (pessoas afetadas pelo sistema, beneficiados ou vitimas);
ii. A: atores (pessoas participantes no sistema);

iii. T: transformacdo (o ndcleo da definicdo da raiz — a transformacdo conduzida

pelo sistema);

iv. W: Weltanshauung (Visdo do Mundo);
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v. O: Ownership (a pessoa com a autoridade para decidir o futuro do sistema);
vi. E: environment (ambiente, arredores, extensdo do sistema).

4) Modelos Conceituais Derivados: cada defini¢do de raiz resultara em um modelo

conceitual, este identificard o minimo necessério de atividades para 0 HAS*;
5) Comparacéo do Modelo Conceitual com 0 Mundo-Real,;

6) Definicdo de mudancas factiveis e desejaveis: cada modelo conceitual sera
comparado ao mundo-real para destacar possiveis mudangas no mundo-real.
Diferencas entre os dois, modelo conceitual e mundo-real, nunca poderiam
resultar em mudancas no modelo conceitual. O modelo conceitual, se construido
corretamente, engloba todas as atividades necessérias para as propriedades

emergentes do sistema;

7) Decisdes: as recomendagdes de mudancas serdo implementadas. E importante
observar que, uma vez implementadas as mudancas, a situacdo do problema ira

modificar. Em outras palavras, o processo é ciclico.

Mapeamento Cognitivo e SODA (Strategic Options Development and Analysis —
Desenvolvimento e Analise de Opcles Estratégicas): Conforme Borges (2000), esta
ferramenta utiliza uma abordagem interpretativa, consistindo numa técnica (mapeamento
cognitivo) que se interliga dentro de uma metodologia fechada (SODA). Sua origem esta na
psicologia cognitiva, disciplina que se preocupa com a tentativa de compreender como 0s
seres humanos pensam e raciocinam a respeito das suas experiéncias. Mesmo sendo uma
metodologia soft, 0 SSM é decididamente sistémico, 0 mapeamento cognitivo, por outro lado,

ndo se preocupa com esta questdo, tornando-se individualista nesta questdo. O embasamento

* HAS (Human Activity Systems) é definido com a coletanea de atividades, nas quais as pessoas estio
intencionalmente engajadas, e a relagdo entre as atividades (PLATT, 1995).



44

da técnica esta na construgdo de um mapa cognitivo da idéia de alguém, ligando opinides de
outras pessoas aquela primeira. Caso existam diversos individuos envolvidos, entdo a
metodologia é utilizada para gerar um debate, baseado nos mapas individuais que levardo a

um comprometimento com a acao.

Pensamento Sistémico: O raciocinio sistémico oriundo da Dinamica dos Sistemas
(desenvolvimento do MIT - Massachusetts Institute of Technology), faz a avaliacdo dos
sistemas como processos complexos, onde existem realimentagdes reforgando os padrbes do
problema e o comportamento nas organizagdes. A metodologia utiliza cinco disciplinas para
sustentacdo da analise: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Objetivo Comum, Aprendizagem
em Grupo e Raciocinio Sistémico. Estas disciplinas serdo analisadas de forma mais
aprofundada neste capitulo, quando o tema de aprendizagem organizacional for tratado, pois,

como mencionado por Senge (1990):

[...] cinco novos componentes, ou disciplinas, vém convergindo para inovar as
organizacGes de aprendizagem. Embora desenvolvidas separadamente, cada uma
delas serd crucial para o sucesso das outras quatro, desempenhando um papel
fundamental na criacdo de organizagdes que podem verdadeiramente aprender, que
podem desenvolver cada vez mais a capacidade de realizar suas mais altas
aspiracdes (SENGE, 1990, p. 15).

Projeto de Entrelacamento de Aprendizagem — Esta metodologia foi desenvolvida
por Wolstenholme (1999), o qual desenvolve uma dinamica de sistemas entrelagados, unindo
a sistemética quantitativa e qualitativa. Os estigios desta metodologia sdo demonstrados na
figura 6, a qual mostra a existéncia de lacos entre os estdgios; os lacos configuram
iteratividades a cada passo, e entre 0s passos, demonstradas pelas setas circulares. Além disto,
cada estagio admite ser contido nele mesmo e o processo pode ser terminado a qualquer

ponto, se solicitado.
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Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5 Estagio 6 Estagio 7

RO D R D D

Definicioda  Captura do Mapas Modelos Arquiteturado  Simulagges AMbiente de
Questdo Conhecimento Qualitativos ~ Quantitativos Sistema Aprendizagem

Q@ @ v Qo Qs

S T T T R P T PR R R ET T AT PTPEYEEYRETRETY 2

Engajamento e Relacionamento

S R T T P E PP I TR

Aprendizado

vy

S TET YT T T r P TP T PP

Disseminacao

Figura 6: Dindmica do Projeto de Entrelacamento de Aprendizado
Fonte: Wolstenholme (1999, p. 425)

Outras Metodologias: existe todo um conjunto de metodologias para solucdo e
estruturagdo de problemas, as quais vém sendo desenvolvidas dos anos 40 até agora.
Conforme afirma Smith (1997, p. 3) “[...] muitos nomes existem, na criacdo de metodologias,
mas pouco tem surgido ou progredido durante este periodo”. A pesquisa operacional Soft, em
contraste, procura encontrar caminho para lidar com situagdes mal-estruturadas, “bagunga” ou
multiplas perspectivas. Assim, a expressdo solugdo de problemas deve ser substituida por
estruturacdo de problemas e otimizacdo por aprendizagem interativa dentro de um contexto
participativo com debate construtivo. O processo todo é projetado para transformar diferencas
de opinibes em compromissos negociados ou consenso, e promover um fluxo sinérgico

(BROCKLESBY, 1993).
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2.3.2 Comparacao das Metodologias de Solugdes de Problemas

A comparacdo entre as metodologias hard ou soft na solugédo de problemas das
organizac0es foi primeiramente feita por Checkland (1985) , o qual estabeleceu uma tabela de
comparacdo entre as duas metodologias. Jackson (2001) fez a expansdo introduzindo o
conceito de metodologia exploratdria (radical). A tabela 1 mostra os fatores de similaridade e
oposicao entre as metodologias, observando-se que, nos itens com marcadores numeéricos, as
afirmacbes sdo validas para as trés metodologias. Os itens com marcadores com letras
alfabéticas sao diferenciados para cada metodologia. Jackson (2001), na sua analise, afirma
que ndo existe a mesma solucdo par o mesmo problema. Metodologia pode e deve ser
“decomposta” se parecer apropriado. Mingers e Brocklesby (1996) fornecem exemplos de
modelos de dindmicas de sistemas, 0os quais usualmente sdo partes de metodologias hard,
sendo usados como mapas cognitivos, no proposito de reforcar o debate em uma estrutura

interpretativa (soft).

Diversos autores, como Brocklesby (1995), Jackson (2001), Mingers (1996) e
mesmo Checkland (1985), quando tratam de metodologias hard e soft, ndo enfatizam a
caracterizacdo sistémica de cada uma, isto é, nenhum autor afirma que as metodologias hard
sdo especificas para problemas lineares (ndo sistémicos) e que inversamente as metodologias
soft sdo somente empregadas para problemas sistémicos. Existe sim uma combinacao
apontada por Brocklesby (1995) que a tradi¢do soft ndo substitui o pensamento hard e seus
métodos estruturados, advogando a combinacgéo destas duas abordagens para a constituicao de
um meio mais completo de intervengdo. Na figura 7, estd demonstrada a combinacao proposta

pelos autores entre as metodologias soft e hard.



PARADIGMA SOFT DE SISTEMAS

Ocasionalmente
reduz-se em

Estruturacéo;
Definicbes Fundamentais;
Modelos Mentais;

Mapas Cognitivos;
Hipdteses, etc...
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PARADIGMA HARD DE SISTEMAS

Sistemas com objetivos definidos

(Problemas Estruturados)

Figura 7: Relacdo entre Metodologias Soft e Hard
Fonte: Adaptado de Borges (2001, p. 30)

Tabela 1: Comparacdo entre Metodologias

Preliminarmente a tabela era constituida de regras para metodologias genéricas baseadas na funcionalidade,
interpretacdo e foi expandida por Jackson (2001) introduzindo o racionalismo radical.

1) Metodologias sdo estruturas de formas de pensamentos, relacionando diferentes teorias racionais, focadas

em melhorias de situacdo problemas do “mundo-real”.

2) Metodologias usam sistemas de idéias (sistema, fronteiras, necessidades, hierarquia, comunicagéo, controle,

etc.) durante o curso da intervencdo e freqlientemente empregam métodos sistematicos, modelos,
ferramentas e técnicas, que formam idéias sistémicas.

3) A afirmac&o para usar uma metodologia de acordo com uma racionalizagdo particular deve ser justificada de

acordo com o guia abaixo:

Metodologia Hard
(funcionalidade)

Metodologia Soft
(interpretativo)

Metodologia emancipatoria
(radical)

(@) | A suposicdo é que o mundo-real | N&o existe suposicdo do mundo- | Existe a suposi¢cdo que o mundo-
é sistémico real real pode torna-se, até certo ponto,
alienante para individuos e / ou

grupos
(b) | A analise da situagdo problema é | Analise da situacdo problema é | Analise da situagdo problema é
conduzida de forma estruturada | conduzida para criatividade e | conduzida para revelar quem esta
pode ser conduzida para criagdo | em desvantagem pela situagéo
de estruturagdo do problema corrente  da combinacdo do

sistema
(c) | Modelos apontam para capturar | Modelos sdo usados para | Modelos sdo usados  para
a logica da situagdo, sdo | interrogar percepgdes do mundo- | “iluminar” o alienado e “sem

construidos para permitir o
ganho e conhecimento do
mundo-real, através de metas

pré-estabelecidas.

real e para estruturar debates
sobre mudangas, as quais séo
possiveis e desejaveis

vantagem” sobre sua situacdo e
sugerem possibilidades de
combinacdes de melhoria

Continua...
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Metodologia Hard

Metodologia Soft

Metodologia emancipatoria

(funcionalidade) (interpretativo) (radical)

(d) | Modelos sdo usados para | Modelos sdo construidos, os | Modelos construidos revelam
aprender como melhorar o | quais representam  algumas | fontes de alienacéo e
mundo-real possiveis Sistemas de Atividade | desvantagens

Humanas (HAS)

(e) | Andlises quantitativas sdo Uteis | Analise quantitativa é provavel | Andlises quantitativas podem ser
desde que o sistema obedeca a | de ser usada, exceto para | Uteis especialmente para capturar
leis matematicas esclarecer implicacbes da visdo | desvios particulares no arranjo do

do mundo sistema existente

(f) | O processo de intervengdo é | O processo de intervencdo é | O processo de intervencdo é
sistematico, assim possibilita a | sistematico, € interminavel, | sistematico, é interminavel,
descoberta da melhor forma de | possibilita o  alivio  das | possibilita 0 alivio das
atingir a meta inquietagbes sobre a situagdo | inquietacbes da pessoa em

problema desvantagem

(9) | A intervencdo é conduzida em | A intervencdo € melhor | A intervencdo é conduzida de
bases de especialistas no | conduzida baseada nas | modo que o alienado ou pessoa
conhecimento e praticos na area. | participages de  acionistas, | em desvantagem comece a tomar

tedricos e alta administracdo.da | responsabilidade pelo processo
organizagdo

(h) | As solugdes sdo testadas | Mudancas que podem aliviar | Mudancgas projetadas para

principalmente em termos de sua
eficiéncia e eficacia

sentimentos de preocupacdo séo
avaliadas primeiramente em
termos de efetividade, distincdo
e ética

melhoria da posi¢do do alienado e
/ou pessoa sem vantagens sdo
avaliadas  primeiramente  em
termos de ética e emancipagao

4) Desde que cada uma das metodologias possa ser usada de diferente

5)

maneira, em diferente situacdo e

interpretada diferentemente por diferentes usudrios, cada pratica deveria apresentar conscientizagdo sobre
como se adaptar a circunstancias particulares;
Cada prética da metodologia sistémica deveria resultar em descobertas de pesquisa como também em
mudangas na situacdo problema do mundo-real. Estas descobertas de pesquisa podem mostrar o raciocinio
tedrico da metodologia, a metodologia em si, os métodos, modelos, ferramentas e técnicas empregadas, o

sistema usado em cada metodologia.

Fonte: Jackson (2001, p. 241)

Outro pilar, na formacdo do modelo tedrico, € o aprendizado organizacional. O

entendimento no qué, o processo de aprendizagem, contribui no estabelecimento do modelo

tedrico. Assim como, compreender o processo de criagdo do conhecimento durante as anélises

de problemas. Neste sentido, sera o proximo assunto abordado na reviséo bibliografica.

2.4 Aprendizado Organizacional

Aprendizado organizacional nasceu em 1940 com o professor Reg Revans (1945)

apud Smith (1997), num trabalho de nome “Camaradagem na adversidade, aprendendo com

outros, através de questBes discriminadas, experiéncias e reflexdes”. O aprendizado que
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parecia ser uma metodologia muito simples, tem demonstrado, em inimeros casos, que seus
praticantes podem afetar o complexo e impenetravel processo de aprendizagem natural
através de observacOes pessoais e reflexdes coletivas (SMITH, 1997). Smith (1997, p. 2)
afirma que “[...] o dia que o aprendizado estiver corretamente descrito em palavras sera o dia

de parar, ndo tendo nada mais para fazer com o aprendizado”.

O termo “organisational learning” (organizacdo de aprendizado) é frequentemente
permutado com o termo “learning organisation” (organizagcdes que aprendem). A diferenga,
conforme Tsang (1997) ressalta, é que: Organizagdes de aprendizagem € um conceito usado
para descrever certos tipos de atividades que ocorrem nas organizagdes, enquanto que
organizacdes que aprendem se refere a um particular tipo de organizacéo dentro ou € a propria
organizacdo. No entanto, existe uma relacdo entre as duas: - uma organizacao que aprende €
boa em organizagdo de aprendizado. Conseqlientemente, a diferenca aparenta ser entre:
“tornar-se” e “ser”. A organizagdo de aprendizagem destaca-se por ser uma organizagao que
aprende, promovendo o aprendizado dentro de um modo consciente, sistematico e sinérgico, o

qual envolve todos na organizacao.

2.4.1 Defini¢bes de Organizagdes de Aprendizagem

Muitas defini¢bes teoricas para organizacdes de aprendizagem foram formuladas,
contudo, como mencionado por Revans (1985), ainda existe muito a escrever sobre a
aprendizagem. Algumas defini¢es da expressdo, sem a intengdo de esgotar 0 assunto, mas

dar um pequeno exemplo dos conceitos existentes; seguem:

— Organizagédo de aprendizado significa: processo de direcionamento para melhoria

através de melhor conhecimento e entendimento (FIOL, 1985);

— Uma entidade aprende se, atraves de seus processos de informagdes, uma parte do
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seu comportamento muda (HUBER, 1991);

— Organizacdo de aprendizagem é um processo de deteccdo e correcdo de erros

(ARGYRIS, 1977);

— Organizag0es sdo vistas como aprendizagem pelos codigos inferidos da historia na

rotina que guiam o comportamento (LEVITT, 1988);

— Organizacdo de aprendizagem ocorre atraves do compartilhamento de reflexdes,
conhecimento, modelos mentais construidos sobre conhecimentos e experiéncias

passados ou memorias (STATA, 1989);

— Organizagdo de aprendizagem é uma organizacdo habil para criar, adquirir e
transferir conhecimento a ponto de modificar seu comportamento para refletir

novos conhecimentos e insight (GARVIN, 1994);

— Organizagdo de aprendizagem & um processo de descoberta constante ligado a

aquisicao de conhecimento e melhoria da performance (GARVIN, 1994);

— Organizacdo de aprendizagem é um agrupamento de pessoas que, ao longo do
tempo, aprimoram sua capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam

criar (SENGE, 1990);

— OrganizagGes de aprendizagem sdo empresas que estdo continuamente se
autotransformando, utilizando tecnologia, empowerment® e expandindo o
aprendizado para melhor se adaptarem ao sucesso em um ambiente mutavel

(RUAS, 1999).

“Estas definicbes trazem uma simples verdade: novas idéias sdo essenciais se a

aprendizagem é realizada” (GARVIN, 1994, p. 3). As vezes as idéias s&o criadas, através de

® Conforme Aratjo (2001, p. 195) “empowerment significa fortalecimento do poder decisério dos individuos da
empresa ou criacdo de poder decisorio para os individuos, no caso das empresas mais rigidas e controladas”.
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“flashes” ou reflexdes criativas; ou em outras vezes elas surgem de fora da organizag&o ou séo
comunicadas pela tecnologia adquirida. Qualquer que seja a sua fonte, estas idéias sdo um
gatilho para melhorias da organizacdo. Contudo, as idéias ndo podem, por elas mesmas, criar
uma organizacdo de aprendizagem sem o acompanhamento de mudangas na maneira que o

trabalho € feito, somente o potencial para a melhoria é que existe.

2.4.2 Aprendizagem pela Informacéo e Conhecimento

A interpretacdo de informacéo esta baseada na experiéncia, no cendrio, nas situacoes
e emocdes. Desta forma, cada interpretacdo € exclusiva para cada participante. O significado
de uma informagdo que uma pessoa transmite nunca é 0 mesmo gerado na mente da pessoa
que o recebe (PRATI, 2002). Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) afirmaram que “[...]
informacdo proporciona um novo ponto de vista para a interpretagdo de eventos ou objetos, o
que torna visivel o significado antes invisivel ou langa luz sobre conexdes inesperadas [...]”.
Crawford (1994) apud Prati (2002) define informacdo como matéria-prima para o

conhecimento.

O conhecimento humano, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), classifica-se em dois
tipos: explicito e o implicito ou tacito. O conhecimento explicito € aquele que pode ser
transmitido através da linguagem, de nimeros ou expressdes matematicas, de dados, ou seja,
as informacdes que podem ser formalizadas (documentos, procedimentos, livros, métodos,
etc.) e transmitidas de forma facil entre individuos. O conhecimento tacito, ou implicito, é

aquele que esta incorporado as experiéncias de cada um, envolvendo aspectos intangiveis
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como crencas, valores, emocdes, idéias, insights®, conclusdes e também dons e outras aptiddes

especificas. A tabela 2 apresenta as distingdes entre os dois tipos de conhecimentos:

Tabela 2: Tipos de conhecimentos

Conhecimento Explicito — Objetivo Conhecimento T4cito — Subjetivo
Conhecimento da racionalidade (mente) Conhecimento da experiéncia (corpo)
Conhecimento sequencial (14 e entdo) Conhecimento simultaneo (aqui e agora)
Conhecimento digital (teoria) Conhecimento analogo (pratico)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

O trabalho de Nonaka e Takeuchi (1997) apresenta uma visdo do processo de cria¢ao
do conhecimento organizacional. Existem dois componentes principais neste processo: as

formas de interagdo do conhecimento e os niveis de criacdo do conhecimento.

A forma de interacdo do conhecimento, definida como sendo a forma que os
conhecimentos explicitos e os tacitos se ligam, conduz ao entendimento de quatro interacGes:
(1) do tacito para o técito, (2) do tacito para o explicito, (3) do explicito para o explicito e (4)

do explicito para o tacito:

1) Técito para tacito — quando alguém aprende alguma coisa através de observacéo,

imitacdo e da pratica. Este processo é denominado de Socializagéo;

2) Tacito para explicito — ocorre quando se consegue a formatacéo, articulacdo e
formalizacdo do conhecimento a ponto de ser aprendido e compartilhado por

outras pessoas. Este processo recebe o nome de Externalizagéo;

3) Explicito para explicito — ocorre quando as pessoas compartilham conhecimentos,
através de documentos, conversas, informagdes padronizadas ou outros meios que

formalizem estas informagoes. Este processo ¢ denominado Combinagéo;

® Conforme Ruas (1999, p. 24), “insights é conjunto de percepgdes, l6gicas, argumentos, teorias que predominam
entre corpo gerencial; por exemplo, idéias/opiniGes acerca de como deve ser gerida a empresa no seu todo e suas
partes, ou de como conseguir a cooperagao entre pessoas para produzir bens e servicos oferecidos ao mercado”.
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4) Explicito para t&cito — ocorre quando as pessoas conseguem internalizar o
conhecimento a tal ponto que este passe a fazer parte dos valores, crencas e
experiéncias dos individuos e da organizacdo. Este processo é denominado

Internalizacéo e, popularmente, conhecido como aprender fazendo.

2.4.2.1 Os Quatro Modos de Conversdo do Conhecimento

Baseado no pressuposto de que o conhecimento € criado por meio de interacdo entre
0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) conceberam

quatro modos de conversdo do conhecimento. Os autores afirmam

[...] existem quatro modos de conversdo do conhecimento criados a partir da
interacdo entre o conhecimento tcito e o conhecimento explicito. Estes modos —
que denominamos socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo -
constituem o motor do processo de criagdo do conhecimento como um todo
(NONAKA e TAKEUSHI, 1997, p. 68).

Para
Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
(Socializagio) (Externalizagdo)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Tacito Compartilhamento Conceitual
De
' (Internalizagéo) (Combinag&o)
Conhecimento .
Conhecimento Conhecimento
Explicito .
Operacional Sistémico

Figura 8: Os Quatro Modos de Criacdo e Dois Tipos de Conhecimentos
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)
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A figura 8 mostra a inter-relagdo entre os dois tipos de conhecimentos e os quatro
modos de criacdo do conhecimento, através do qual a organizagdo pode integrar aspectos
relevantes do conhecimento, os quais s@o desenvolvidos atraves destas interacdes. Na tabela
3, estdo explicados 0s objetivos de cada um dos quatro modos de conversdo do conhecimento.
Na opinido de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 73), a externalizagdo é o modo mais importante.
Pois diz que “[...] dentre os quatro modos de conversao do conhecimento, a externalizacdo é a
chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do

conhecimento tacito”.

Tabela 3: Descri¢do dos Quatro modos de Conversdo do Conhecimento

Modo de

- Descricao
Conversao ¢

E o processo pelo qual um individuo transmite ao outro seu conhecimento tacito (modelos
Socializagdo mentais ou habilidades técnicas) através do compartilhamento de experiéncias. Isto pode ser
realizado, por exemplo, através de sessées de brainstorming’.

E o processo pelo qual o conhecimento tacito é articulado (mediante o emprego de
Externalizacdo | metéforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos) e transformado em explicito (através

da linguagem formal ou de expressdes matematicas).

E um processo pelo qual os conhecimentos explicitos sdo catalogados, sistematizados,
combinados e categorizados, através de documentos, reunifes, banco de dados
computadorizados, com o intuito de se produzir novos conhecimentos explicitos. Um
exemplo de combinagdo é o que ocorre em cursos, treinamentos e ensino escolar e superior.

Combinagéo

E um processo pelo qual os conhecimentos explicitos sdo incorporados aos conhecimentos
tacitos. Para tanto, é necessario que os conhecimentos explicitos sejam verbalizados ou
transcritos em documentos e manuais e disseminados pela organizacdo, para que 0s
individuos possam incorporar 0s novos conhecimentos.

Internalizacéo

Fonte: Adaptado de Prati (2002, p. 38)

Por outro lado, Prati (2002, p. 38) afirma que:

[...] a maior parte dos conhecimentos em uso em 1990, aqueles de que nos servimos
em nossa vida cotidiana, nos foram transmitidos oralmente, e a maior parte do
tempo sob a forma de narrativa (histérias de pessoas, de familias ou de empresas).
Dominamos a maior parte de nossas habilidades observando, imitando, fazendo, e
ndo estudando teorias na escola ou principios nos livros.

" Segundo Aratijo (2001, p. 225) “[...] é uma técnica utilizada por um grupo de pessoas para rapidamente gerar
uma lista de idéias e pontos a serem discutidos. Excelente para captar o pensamento criativo de uma equipe, 0
importante é a quantidade de idéias apresentadas e ndo a qualidade dessas idéias”.
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Conforme o texto de Prati (2002), Socializacdo é o modo mais utilizado nestes
tempos, diferentemente do afirmado por Nonaka e Takeuchi (1997). Contudo, conclui-se que
os dois modos tém importancia na formacdo do conhecimento tanto do individuo como da

organizagao.

2.4.2.2 Criacdo do Conhecimento Organizacional: Modelo de Cinco Fases

O modelo de cinco fases foi proposto pelos autores Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi e compreende a seguinte sequéncia: Compartilhamento do conhecimento técito,
criacdo de conceitos, justificagdo dos conceitos, construcdo de um arquétipo e difusdo

interativa do conhecimento.

A tabela 4 demonstra, de forma resumida, os conceitos dos autores sobre os modelos
de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento. O processo de criagdo do

conhecimento organizacional esta definido no texto:

[...] o processo de criagdo do conhecimento organizacional comega com o
compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde aproximadamente a
socializacdo, pois, inicialmente, o conhecimento rico e inexplorado que habita os
individuos precisa ser ampliado dentro da organizacdo. Na segunda fase, o
conhecimento tacito compartilhado, por exemplo, por uma equipe auto-organizada é
convertida em conhecimento explicito na forma de um novo conceito, um processo
semelhante a externalizagdo. O conceito criado precisa ser justificado na terceira
fase, na qual a organizacdo determina se vale realmente a pena perseguir 0 novo
conceito. Na quarta fase, recebido o sinal verde, os conceitos sdo convertidos em um
arquétipo, que pode assumir a forma de um protétipo no caso do desenvolvimento
de um produto ‘concreto’ ou em um mecanismo operacional no caso de inovacgdes
‘abstratas’, por exemplo, um novo valor da empresa, um sistema gerencial inovador
Ou uma nova estrutura organizacional. A Ultima fase amplia o conhecimento criado,
por exemplo, em uma divisdo a outras pessoas da mesma diviséo, a outras divisdes
ou até a componentes externos constituindo o que chamamos de difusdo interativa
do conhecimento (cross-leveling of knowledge). Esses componentes externos
incluem, empresas afiliadas, universidades e distribuidores (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 96-97).
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Tabela 4: Descricdo do Modelo de Cinco Fases do Processo de criacdo do Conhecimento

Fases do Processo
de Criagdo do
Conhecimento

Descrigao

Modo de
Conversao
Equivalente

Compartilhamento
do conhecimento
tacito

O compartilhamento do conhecimento técito entre varios individuos
com diferentes historicos, perspectivas e motivacgdes, torna-se a etapa
critica do conhecimento organizacional. As emocGes, sentimentos e
modelos mentais dos individuos tém de ser compartilnados para
permitir o desenvolvimento de confianga mutua.

Socializagdo

Criacdo de
conceitos

Quando um modelo mental compartilhado é formado no campo de
intencdes, a equipe auto-organizada expressa esse modelo através do
didlogo continuo, sob a forma de reflexdo coletiva. O modelo técito
compartilhado é verbalizado em palavras e frases e, finalmente,
cristalizado em conceitos explicitos.

Externalizacdo

Justificagdo de
conceitos

Envolve o processo de determinacdo de que os conceitos recém-
criados valem realmente a pena para a organizacdo e a sociedade. E
semelhante ao processo de filtragem. Os individuos parecem estar
justificando ou filtrando informagdes, conceitos ou conhecimentos
continua e inconscientemente durante todo o processo.

Internalizagdo

Construcdo de um
arquétipo

Nesta fase, um conceito justificado é transformado em algo tangivel
ou concreto, ou seja, em um arquétipo. Um arquétipo pode ser
considerado um prot6tipo no caso do processo de desenvolvimento de
um novo produto. No caso de servi¢os ou inovagdo organizacional,
um mecanismo operacional modelo poderia ser considerado um
arquétipo. Em ambos os casos, 0 arquétipo é construido combinando-
se 0 conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento explicito
existente.

Combinagdo

Difusdo interativa
do conhecimento

O novo conceito, que foi criado, justificado e transformado em
modelo, passa para um novo ciclo de criagdo de conhecimento em um
nivel ontoldgico® diferente. Esse processo interativo e em espiral, que
chamamos de difusdo interativa do conhecimento, ocorre tanto dentro
da organizagdo quanto entre organizacdes.

Fonte: Adaptado de Prati (2002, p. 40)

2.4.2.3 Como Criar Organizagdes que Aprendem?

A grande questdo feita a Senge, apos ter escrito o livro “A Quinta Disciplina”, foi

exatamente, como se poderia iniciar a pratica das disciplinas de aprendizado. Ao responder

esta questdo, Senge (2000) informa que, embora as disciplinas fossem vitais, elas néo

forneceriam, por si s@, orientacdo sobre como construir uma organizacdo que aprende.

8 Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 103) descrevem, “existem duas dimensdes da criagdo do conhecimento:
epistemoldgica, que é representada pelos conhecimentos tcitos e explicitos. A segunda é a dimens&o ontoldgica,
que é representada pelo individuo, grupo, organizacéo e interorganizagdo”.
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[...] O ciclo de aprendizado profundo é dificil de iniciar. Habilidades que envolvem
novos modos fundamentais de pensar e interagir, leva anos para dominar. Novas
sensibilidades e percepgdes do nosso mundo constituem um subproduto de
crescimento e mudanca a longo-prazo. Crengas e suposi¢cBes profundas ndo sdo
como chaves de luz que podem ser ligadas e desligadas (SENGE, 2000, p. 20).

A estrutura proposta por Senge na idealizacdo de uma organizacdo que aprende esta
definida na figura 9, no topo do triangulo, tem-se as Idéias Norteadoras®, sdo visdes, valores
e propasitos. O que a empresa preserva e que seus membros buscam criar. No outro vértice
do tridngulo, observam-se as Teorias, Métodos e Ferramentas. Existem muitas ferramentas e
métodos essenciais para desenvolvimento de organizacOes que aprendem, estes reforcam a
capacidade que caracteriza as organizagdes que aprendem: aspiracdo, reflexdo e
conversagao, conceituacdo. No ultimo extremo do tridngulo, observa-se a Inovacédo na Infra-
Estrutura’®, que é o meio pelo qual a organizagdo coloca & disposigdo os recursos para

apoiar pessoas no seu trabalho.

Baseando-se nesta contextualizacdo, serdo discutidas as questdes vinculadas a teoria,
método e ferramenta, fundamentando as ligagcdes entre a resolucdo de problemas com a
criacdo de organizacdo de aprendizagem. Embora as idéias norteadoras e inovagdes em infra-
estrutura tenham tanta importancia quanto a teoria, método e ferramenta. A focalizacdo nesta

ultima sera importante para o propdsito deste trabalho.

No tema de teoria, método e ferramentas, Fuller (1998) apud Senge (2000) afirma
que, se existe a necessidade de ensinar as pessoas um novo modo de pensar, 0 treinamento €
quase ineficaz. A melhor forma é mostrar uma ferramenta, cujo uso levard ao modelo
proposto de pensar. Existe similaridade na opinido de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 5)
sobre a forma de como o conhecimento deve ser passado as pessoas: “[...] ndo se gerencia o

conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento”.

° Idéias Norteadoras estdo descritas e discutidas no livro de Senge (2000) A Quinta Disciplina, Caderno de
Campo e ndo sera proposito deste trabalho discutir os conceitos deste tema.
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Idéias Norteadoras

Inovacoes Teoria,
na Infra- = Métodos e
Estrutura Ferramentas

Figura 9: Arquitetura Organizacional
Fonte: Senge (2000, p. 20)

Senge (2001) defende que sdo necessérias teorias subjacentes para que uma
ferramenta funcione adequadamente e sejam propostas de geracdo de conhecimento
generalizivel. Existem duas razbes para a afirmacdo de Senge: A primeira seria que, sem
teoria subjacente, as ferramentas poderiam funcionar numa situacdo, mas nédo se saberia por
qué. Poderiam falhar em outra situagdo e ndo se saberia, tdo pouco, o por qué. Como Senge

(2000, p. 28) comenta:

[...] a utilidade da ferramenta pode depender de aspectos reproduziveis da habilidade
de uma pessoa especifica. Um consultor realmente bom pode fazer a ferramenta
funcionar. Mas as pessoas normais da empresa interessada ndo tém a minima idéia
de como aplica-la de modo eficaz.

A segunda razdo é que, sem uma teoria subjacente, nem sempre se poderiam verificar
as limitac6es da mesma ou mesmo sua contraproducéncia se usada inadequadamente. A razéo
mais forte para busca de ferramentas com bases em novas teorias esta declarada pelo autor no

texto:

19 Inovacdes na Infra-Estrutura, da mesma forma, estéo descritas e discutidas no livro de Senge (2000) A Quinta
Disciplina, Caderno de Campo e néo seré propdsito deste trabalho discutir os conceitos deste tema.
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[...] somente estas ferramentas tém o poder de mudar o modo de pensarmos. As
ferramentas introduzidas na administragdo de solucdo de problemas, em sua maioria,
por mais inovadoras que sejam, baseiam-se em modos convencionais de pensar.
Afinal de contas, sem uma teoria subjacente, como poderiam elas ser de outra
forma? Tais ferramentas podem ser Gteis, mas elas ndo serdo transformativas. Elas
muitas vezes deixam inalteradas fontes mais profundas de problemas. Para
parafrasear Albert Einstein, nossos problemas presentes ndo podem ser resolvidos
no nivel de raciocinio no qual eles foram criados (SENGE, 2000, p. 28).

2.4.2.4 As Cinco Disciplinas da Organizacdo que Aprende

A aprendizagem representa uma alternativa a reformulacéo dos valores que suportam
a grande maioria das praticas organizacionais existentes. Na concepcao de Senge (1990), criar
organizacOes de aprendizagem implica a formag&o de pessoas que aprendem a ver a realidade
pela perspectiva sistémica, que desenvolvam sua maestria pessoal e que aprendam a expor e
reestruturar modelos mentais de maneira colaborativa. O modelo das disciplinas da
organizacdo que aprende foram divulgadas no livio A Quinta Disciplina, escrito por Peter
Senge. Desde entdo, o tema tem sido discutido, interpretado, como também, motivo de
inimeras teses e discussdes. As cinco disciplinas capazes de desenvolver a capacidade de
aprendizagem nas organizagdes sdo (SENGE, 1990): dominio pessoal, visdo compartilhada,

aprendizagem em equipe, modelos mentais e pensamento sistémico.

Complementando as informac@es trazidas por outros autores sobre a aprendizagem
organizacional, as cinco disciplinas também podem ser consideradas como bésicas para que
ocorra 0 processo de aprendizagem. Contudo, como ja discutido em se¢Bes anteriores, a
arquitetura organizacional necessaria para embasar o aprendizado necessita da fundamentagédo
de trés pilares: idéias norteadoras; inovagdes da infra-estrutura e teoria, métodos e
ferramentas, as quais estruturam a organizacdo para atingirem visfes, metas, mudancgas da

forma de pensar, melhorias de performance e certamente aprender a aprender.

Na tabela 5, estdo descritas as cinco disciplinas de forma resumida, apresentando 0s
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conceitos fundamentais das disciplinas. A idéia subjacente destas caracteristicas é a de aplica-
las na organizagdo, no sentido de capacitar as pessoas e as organizagdes, para alterarem sua
perspectiva atual e alcancarem a aprendizagem continua e, conseqiientemente, conguistarem

habilidades ou competéncias para transformarem a organizacao e garantirem a sobrevivéncia.

A correlagdo entre as cinco disciplinas de aprendizagem e as metodologias de
solucdo de problemas foi discutida por diversos autores. Nas secOes subsequentes, serdo
contextualizadas as ligacGes das metodologias com a criacdo do conhecimento, a geragdo de
aprendizagem, assim como as ligagdes das disciplinas que fundamentam as organizagdes que

aprendem com os passos das metodologias.

Tabela 5: As cinco disciplinas essenciais das Organiza¢es que Aprendem

Disciplinas Essenciais Descricéo
E a disciplina de continuamente esclarecer, aprofundar nossa visdo pessoal, de
Dominio Pessoal concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade

objetivamente.

Sdo pressupostos profundamente arraigados. Generalizagdes ou mesmo imagens
que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. Muitas idéias novas sobre
novos mercados ou sobre praticas organizacionais obsoletas ndo sdo colocadas em
pratica porque entram em conflito com poderosos modelos mentais implicitos.

Modelos Mentais

Envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro” compartilhadas que
estimulem o compromisso genuino e o envolvimento, em lugar de mera aceitagéo.
Visdo Compartilhada Quando existe uma visdo genuina (em oposi¢do & famosa declaracdo de misséao),
as pessoas ddo tudo de si e aprendem, ndo porque s&o obrigacgGes, mas porque
querem.

Esta disciplina comeca pelo dialogo, pela capacidade dos membros de deixarem
de lado as idéias preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em
conjunto”. Envolve também o reconhecimento dos padrbes de interagdo que
Aprendizagem em Equipe | dificultam a aprendizagem nas equipes. Os padrdes de defesa sdo profundamente
enraizados na forma de operacdo da equipe. Se ndo forem detectados, minam a
aprendizagem. Se percebidos, e trazidos a tona de forma criativa, podem
realmente acelerar a aprendizagem

O pensamento sistémico é a quinta disciplina, aquela que integra as outras
disciplinas, fundindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. O pensamento
Viséo Sistémica sistémico é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e
ferramentas desenvolvido ao longo dos Gltimos cinglienta anos para esclarecer os
padrfes como um todo e ajudar a ver como modifica-los efetivamente.

Fonte: Senge (1990)

Com referéncia a operacionalizacdo da organizagdo que aprende, Senge (1990)

observou que o desafio € mover-se de generalizacbes sobre aprendizagem e pensamento
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sisttmico para ferramentas e processos que ajudem gestores na redefinicdo de questdes
complexas, projetem melhores politicas operacionais e guiem o aprendizado sobre toda

organizagéo.

Na tabela 6, sdo comparadas as fases do processo de criagdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), os modos de conversdo do conhecimento tacito em explicito
e vice-versa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), as cinco disciplinas sobre aprendizagem
(SENGE, 1990) e finalmente as ferramentas e métodos de solucdo de problemas. Esta
comparacdo estd baseada nas postulagfes dos autores e nos conceitos emitidos e suas
aplicagdes. Conclui-se da tabela 6 que as diversas ferramentas, e mesmo as metodologias, sdo
meios pelos quais podem ocorrer conversdes do conhecimento e consequentemente processo
de aprendizagem, assim como as disciplinas sdo caracteristicas essenciais na sustentacdo e

geracgdo de organizacdes de aprendizagem.

Tabela 6: Comparacdo entre criagdo e conversao do conhecimento com disciplinas, ferramentas e
metodologias

Fases do
Processo de M0d0~de Lo .
o Conversao do Disciplinas Ferramentas Metodologias
Criacao do Conhecimento
Conhecimento
Compartilhnamento | Socializagao Dominio Brainstorming HARD - fases ou
do Conhecimento Pessoal estagios que utilizam
Tacito Modelos Brainstorming,
Mentais
SOFT- Mapas
Cognitivos,
observacgoes, hipoteses
e julgamentos.
Criacdo de Externalizagdo | Dominio Diagrama de HARD - Fases de
Conceitos Pessoal Ishikawa andlises, geragdo de
Modelos Diagrama de idéias, estabelecimento
Mentais Afinidades de metas e objetivos,
Visdo Diagrama de Inter- definicdes do
Compartilhada | Relagdes problema, estruturacéo
Diagrama de Arvore | do problema.
Matriz de Priorizacdo | SOFT — Definigdo da
Matriz de Relagéo questdo, captura do
Diagrama de PDPC conhecimento,
Diagrama de definicdo das raizes,
Atividades Experimentacdo.

Continua...
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Compartilhada
Aprendizagem

PDCA

Fases do Modo de Disciplinas Ferramentas Metodologias
Processo de Converséo do
Criagdo do Conhecimento
Conhecimento
Justificagdo de Internalizacéo Dominio Definigdo das metas e | HARD — Definir as
Conceitos Pessoal dos objetivos do metas e 0s objetivos do
Visdo Planejamento do Planejamento do

PDCA. Estatisticas da
situacdo atual. Definir

Arquétipo

compartilhada
Aprendizagem
em Equipe
Viséo
Sistémica

treinamento e
execucdo da tarefa do
PDCA

Verificagdo do PDCA

em Equipe Definigdo dos 0s métodos que

métodos que permitirdo atingir os

permitirdo atingir os | objetivos propostos do

objetivos propostos Planejamento do

do Planejamento do PDCA

PDCA SOFT- Contrastes,
testes de hipoteses,
mapas qualitativos e
quantitativos,
defini¢des de mudancas
factiveis e desejaveis e
experimentacao.

Construcdo de um | Combinagdo Visdo Efetuacdo educacdo e | HARD — Mapeamento

do processo e revisao
dos procedimentos.
Efetuar educacéo e
treinamento e executar
a tarefa do PDCA
SOFT- Modelos
conceituais derivados,
comparacdes de
modelo tedrico com
mundo-real. Contrastes
e Arquétipos de
sistemas complexos.

Difusdo Interativa
do Conhecimento

Visdo
Compartilhada
Aprendizagem
em Equipe
Visdo
Sistémica

Efetivacdo das
medidas do PDCA

HARD- Padronizacdo,
sistematizacao, criagdo
de fluxos e mapas de
processos.

SOFT - Difuséo
interativa de
conhecimento,
ambiente de
aprendizado. Novos
sistemas sdo gerados

Fonte: Adaptado de Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1997)

2.4.3 O Papel da Solucéo de Problemas na Organizacdo de Aprendizagem

Na recente literatura, tem sido enfatizada a idéia de que as organizagdes podem e

devem aprender em um ambiente de mudangas (TUCKER, 2002; SENGE, 2000). A
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organizacdo de aprendizado tem sido definida como um processo de agdes de melhoria da
organizacao através do melhor conhecimento e entendimento (FIOL, 1985). Uma organizacdo
tem aprendizado, quando as mudancas nas atividades em resposta a novos conhecimentos ou
reflexdes resultam em melhoria de performance (GARVIN, 2000 apud TUCKER, 2002).
Conforme Kolb (1995) apud Filho (2000), o que se aprende deve ser evidenciado através de
acoes. O autor orienta para introducdo de ferramentas de resolucdo de problemas como
processo de aprendizagem, dizendo ainda que problema ndo tem a conotagdo Unica de ser um
desvio ndo desejavel de uma realidade com relacdo a um padréo, ou seja, de algo que deva ser
evitado, o problema pode ter significados mais abrangentes, correspondentes a um desafio, a
um questionamento, a uma proposi¢do, a uma meta ou qualquer demanda que exija e que
provoque algum tipo de decisdo e a¢do ndo rotineira ou ja conhecida. Desafiar os individuos e

0s grupos é ponto de alavancagem do processo de aprendizagem.

Garvin (1994) afirma que a maioria dos programas de treinamento focam
primeiramente nas técnicas de solugdo de problemas, usam exercicios e experimentos praticos.
Estas ferramentas sdo relativamente diretas e facilmente comunicadas; a necessaria mudanga da
forma de pensar, no entanto, € mais dificil de se estabelecer. Exatidao e precisdo sdo essenciais
para aprendizagem. Empregados, por esta razdo, devem se tornar mais disciplinados no seu
pensamento e mais atentos aos detalhes. Eles devem continuamente perguntar, “Como sabemos
se isto € verdade ?” reconhecer que “perto suficiente ndo € bom suficiente” se esta ocorrendo a
real aprendizagem. Os empregados devem levar além dos sintomas 6bvios para avaliar causas
fundamentais, freqlientemente coletando evidéncias quando a sabedoria convencional diz que
isto ndo € necessario. De outra forma, a organizacdo ird permanecer prisioneira de fatos

instintivos e razBes sentimentais, e a aprendizagem sera sufocada.

Senge (2000) afirma que, existem muitas ferramentas a disposicdo para anélise de

sistemas, as quais diagnosticam, analisam, e re-projetam processos e fluxos de trabalhos
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organizacionais. Todas estas ferramentas baseiam-se em um modo estético de ver o mundo,
na convicgdo de que tudo no sistema esta ligado, mas caracterizam esta ligagdo em termos de
complexidade de detalhes. As ferramentas tiram uma foto do momento da analise, ajudando a
rearranjar os elementos do sistema de forma mais ideal. No entanto, estas ferramentas nao
mostram como se desenvolvem os problemas ao longo do tempo, principalmente se as causas
ndo forem Obvias. Complementando, estas ferramentas estaticas de sistemas tenderdo
simplesmente a reforcar a nogdo de que “alguém mais” criou os problemas. Elas ndo mostram
0s “jeitos” Obvios que acabaram piorando os problemas. Para o entendimento da dinamica
descrita, sdo necessarias ferramentas dinamicas e ndo estaticas. Conforme Senge (2000, p.

29):

Com base nos nossos atuais modos de pensar, € muito dificil, desenvolver
ferramentas que mudem esse modo de pensar. Para isso devemos achar ou gerar
nova teoria. Embora relativamente raros, existem exemplos fortes do impacto de
ferramentas e métodos gerenciais apoiados pela introdu¢do de um novo corpo de
teoria num campo onde ele ndo havia ainda sido aplicado.

Neste caso o autor cita as ferramentas da Qualidade Total, como gréficos de controle

que derivaram da teoria de processos estatisticos estaciondrios.

As ferramentas de solucdo de problemas (hard — lineares) criam conhecimento
gerando um processo de aprendizado, pois provocam reflexdes, novos desafios, mudancas e
melhoria na performance. No entanto, quando se trata de problemas sistémicos, ou que
tenham uma perspectiva dindmica, as ferramentas comuns ndo sdo capazes de gerar solugoes
eficientes. Assim, € necessario lancar mdo de novas ferramentas, que devem, em primeira
instancia, alterar a forma de pensar dos individuos e através do uso, criar novos
conhecimentos, novos desafios, novas metas, mudancas e melhorias de performance,

propiciando assim a continuidade do processo de aprendizagem.
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2.4.3.1 A Solucdo de Problemas Evita o Aprendizado?

A solucgéo de Problemas evita o Aprendizado? Esta questdo foi levantada no trabalho
de Tucker (2002), e estd extremamente relacionada com o propoésito deste estudo. Desta
forma, serdo discutidas algumas observacdes feitas por Tucker e complementadas com outros

autores.

O comportamento somente focado na reparacd0 ou superacdo imediata dos
problemas obstrui a organizagdo de aprendizagem, pois 0 sucesso de curto-prazo reduz a
motivacdo de descobrir as reais causas dos problemas, e também valorosos dados, que podem
ser usados para informar e justificar os esforcos de continuar a pesquisa das causas
fundamentais, sdo perdidos (TUCKER, 2002). Os problemas ocorrem freqlientemente na
organizacdo (HACKMANN, WAGEMANN, 1995 apud TUCKER, 2002) e os sintomas
visiveis sdo normalmente a falta de processos ou procedimentos que, se mudados, deveriam
resultar em melhoria da organizagdo (SITKIN, 1992 apud TUCKER, 2002). Problemas que
surgem no dia-a-dia, nas atividades operacionais, através das quais uma organizacéo produz e

entrega produtos ou servicos para clientes, sdo oportunidades significativas de melhorias.

Observando algumas organizagdes, Bohn (2000) identificou alguns sintomas que
caracterizam as organizages com problemas: ndo existe tempo suficiente para resolver os
problemas; solugbes sdo incompletas; problemas sdo recorrentes; a urgéncia suprime a
importancia; muitos problemas tornam-se crises; o0s resultados caem. Tucker (2002)
identificou em seu estudo, que os sintomas descritos, sdo exemplos de muitos problemas, os
quais ndo recebem grande atencdo, ou mesmo um alerta para mudanga estrutural. As
organizagOes resistem a mudangas, como estad bem discutido por diversos autores (TUCKER,
2002). Ao mesmo tempo, as necessidades por mudanca, aprendizagem e melhorias nas

organizacbes sdo intensificadas (GARVIN, 2000 apud TUCKER, 2002), o melhor
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entendimento das fontes de resisténcia a mudangas nas organizagfes é importante para

teorizacdo, como também para pratica.

Nas analises realizadas por Tucker (2002), dados qualitativos aplicados pelos
trabalhadores de frente sugerem que o ambiente de solugdo de problemas pode reduzir a
habilidade da organizagéo de detectar as causas fundamentais dos problemas recorrentes e,
também de tomar agdes para corrigi-los. Argyris (1993) apud Tucker (2002) identificou que
as organizagOes que reforcam esta tendéncia do empenho em reparos de curto-prazo mostram

limitacOes na aprendizagem dos trabalhadores de frente.

O ultimo pilar, na formagdo do modelo tedrico proposto, seria o0 entendimento dos
problemas complexos. Até o momento foram discutidos os tipos de problemas e as
metodologias para suas solugbes. A complementacdo dos conceitos seria a revisao

bibliogréafica da teoria da complexidade, sendo realizada a seguir.

2.5 Teoria da Complexidade

Metodologias sdo fendBmenos culturais por duas razdes: elas fornecem caminhos para
conduzir uma particular situacdo problema e o que fazer com o problema. Entdo as
metodologias podem ser pensadas como um artificio cultural. O mais importante para
qualquer usuério em particular é que as metodologias representardo as crengas fundamentais
da cultura sobre seus valores no tratamento do problema, sobre quando eles devem ser usados
e sobre como elas devem ser usadas. Finalmente, crencas sdo embasadas em profundas

suposicdes tacitas, residentes no centro da cultura (BROCKLESBY, 1993).

A teoria da complexidade é uma area de pesquisa relativamente nova, a qual tem sido
aplicada com sucesso nas ciéncias quimicas e bioldgicas e agora esta encontrando aplicacoes

na ciéncia social, especialmente na economia e analise organizacional (MURRAY, 1998).
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Um sistema complexo, primeiramente, comporta-se previsivelmente, na maioria de
seus pardmetros, na analise de curto prazo, contudo, na analise de longo prazo, é imprevisivel.
Embora se conheca muito sobre partes do sistema complexo, como €é seu funcionamento em
um nivel “micro”, quando todos os elementos sdo unidos, estes elementos interagem entre i,
de forma que torna muito complexo descrevé-lo em detalhes, e ndo se torna possivel a analise

do todo. Terceiro, algumas vezes ¢é dificil descrever o que é causa e efeito (MURRAY, 1998).

O autor Murray (1998) identificou que, embora 0 comportamento das pessoas na
organizacao possa ser descrito como um sistema complexo, é extremamente dificil prever seu
comportamento em longo prazo. Uma simples situacdo pode encaminhar-se de duas formas e
resultar em diferentes conseqliéncias. Por esta razdo, um grande nimero de académicos e
profissionais, incluindo McMaster (1995) apud Murray (1998), Cheng e Van de Vem (1996)
apud Murray (1998), e outros mencionados neste texto, estdo apontando a Teoria da
Complexidade como um caminho de aprendizagem de como as organizagfes, um sistema
complexo adaptativo, comportam-se , como elas afetam e sdo afetadas pelo seu
comportamento. A definicdo dada por Coveney e Highfield's (1995) apud Murray (1998, p.
277), para sistemas complexos €é: “O estudo do comportamento de um conjunto macroscopico
(como organizacBes) de cada (basica mas interagindo) unidade (como pessoas) que s&o

dotadas de potencial para evoluir ao longo do tempo”.

2.5.1 Principios da Teoria da Complexidade

Para Murray (1998), quatro principios surgem como basicos para entender a
definicdo dada para a Teoria da Complexidade. Estes parecem ser requisitos para qualquer

sistema que demonstre comportamento complexo e sdo 0s primeiros a serem introduzidos:
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Comportamento cadtico, ndo linear; Adaptabilidade complexa; Auto-organizagdo; (Co)

evolugéo;

a) comportamento caotico e ndo linear. Uma pequena mudancga, em seu estagio
inicial, pode resultar em grandes alteracdes, no seu estagio final. No contexto
organizacional isto é relativo ao fato de que a¢des aparentemente similares podem
ter muitos resultados diferentes, dependendo do caminho em que a acdo é
conduzida, mesmo quando as circunstancias sdo, para todas as intengdes e
propositos, as mesmas. O significado da idéia de ndo linearidade estd no fato de
que, dobrando uma entrada (como exemplo: despesas com marketing), nem
sempre resulta no dobro de saida (as vendas podem aumentar dez vezes, ou ndo

aumentar).

b) adaptabilidade complexa. A adaptacdo de grupos e individuos uns aos outros e
em relacdo ao ambiente (MURRAY, 1998). As pessoas na organizacdo tendem a
reagir, uma em relagdo as outras, e também ao ambiente externo e, por

consequiéncia, provocar o esclarecimento do proposito da organizacao.

C) auto-organizacdo. A organizagdo do sistema como um “todo” ndo pode
obviamente ser prevista pelo comportamento das suas partes (MURRAY, 1998).
Assim, na intencdo de estimular a criatividade, os gestores podem escolher grupos
de pessoas de diferentes niveis da organizagéo, que possam se auto-organizar de
forma que produzam resultados ndo previstos pelos gestores. Os gestores,
percebendo que estes resultados sdo benéficos para empresa, determinardo com

habilidade as fronteiras do grupo auto-organizado.
d) (co) evolugdo. O conjunto (a organizacdo) ndo atinge um estagio de equilibrio,
mas um continuo desenvolvimento (MURRAY, 1998). Estendendo além da

adaptabilidade complexa e complementando a idéia de auto-organizagdo, esta o
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conceito de evolugédo. A teoria da complexidade lida com a evolugédo do sistema,
mas isto implica que as organizagdes progridem em alguma diregéo (em termos de
critérios amplamente aceitaveis como rentabilidade ou crescimento sustentavel),
como um resultado da adaptabilidade, a qual permite torna-las cada vez mais bem
sucedida. As organiza¢Oes podem (co) evoluir com outras organizagBes, no
sentido que todos os grupos que a influenciam sdo influenciados pela prépria
organizagdo. As organizagdes, por esta razdo, fazem parte de uma rede que evolui
(ou a0 menos que esta mudando). Muitas destas irdo atingir seus propdsitos, em

termos mais econdmicos, sendo rentaveis e auto-sustentaveis.

A teoria da Complexidade, conforme Murray (1998), ndo € tanto uma clara formulagéo
de modelo matematico, mas um conjunto de idéias, as quais ndo estdo ainda completamente
coerentes, com caracteristicas que ndo estdo ainda claramente demonstradas, e suposicdes
emergidas da complexidade béasica e dos fundamentos do sistema. A teoria pode proporcionar,
até o momento, somente uma aproximacao para entender, de forma genérica, o fenbmeno da

complexidade, mais do que de maneira detalhada e previsivel (MURRAY, 1998).

Os outros principios** da Teoria da Complexidade ndo serdo discutidos neste
trabalho, pois ndo apresentam relacdo com o assunto proposto. Assim, na sessdo posterior,
sera feita uma discussdo entre a Teoria da Complexidade e as cinco disciplinas de Senge,

verificando-se as similaridades e diferencas de sua aplicagéo na solugéo de problemas.

2.5.2 Teoria da Complexidade e os Postulados de Senge

Murray (1998) faz a comparacao entre a Teoria da Complexidade e os postulados de

Senge (1990), as Cinco Disciplinas. Através da analise, 0 autor comenta o0s seguintes pontos:
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Primeiramente, a Teoria da Complexidade estressa 0 comportamento macroscopico, isto ndo
implica que os mecanismos fundamentais sejam conhecidos, enquanto Senge tende a inferir

gue os mecanismos fundamentais devem ser conhecidos.

O segundo ponto est4 relacionado com a dependéncia do tempo, j& que ambas fazem
fortes ligagdes com a imprevisibilidade dos resultados de uma agdo inicial. A teoria da
Complexidade foca na imprevisibilidade dos resultados (ou do detalhamento dele), dentro de
uma larga possibilidade de resultados, baseada na ndo-linearidade da resposta do sistema;
enquanto Senge foca no tempo das respostas, isto €, o sistema daré resposta, contudo o tempo

ndo poderd ser determinado.

Existe concordancia entre a Teoria da Complexidade e Senge com referéncia aos
sistemas complexos: o0 “todo” é maior que a soma das partes. A visdo do sistema através de

suas partes deixa de fora a interacdo existente entre as partes na formagéao de todo sistema.

J& a idéia de alavancagem é questionavel para a Teoria da Complexidade. Enquanto
Senge afirma que, quando se tem conhecimento das causas e efeitos, é possivel prever o
resultado destas acOes, a teoria da complexidade subentende que a situacéo é com freqiiéncia,
inerentemente imprevisivel e, também, que o sistema pode evoluir de forma que néo forneca o

resultado desejado.

O centro de contraste entre Senge e a Teoria da Complexidade esta na afirmacao de
Senge que, com a intervencdo “correta”, provocaria, como uma especifica alavancagem,
mudanca no sistema. A Teoria da Complexidade ensina que, em algumas situagdes, as agdes
de alavancagem podem produzir mudancgas e, em outras situa¢fes, ndo serdo previsiveis, pois

existem inUmeras possibilidades de efeitos, em se tratando de sistemas complexos.

11 Os onze principios da Teoria da Complexidade est&o definidos no trabalho de Murray (1998, p. 281 — p.283).
Sdo eles: emergéncia, repercussdo, embasamento em processo, selecdo de pessoas, propdsitos da organizagao,
adjacéncia e adversidade.
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2.5.3 Paradigma’ e a Teoria da Complexidade

Até o ano de 1970, os pensadores dos sistemas, teoristas e profissionais, pensavam
dentro do mesmo paradigma. Sumarizando, era assumido que todos os tipos de sistemas
poderiam ser identificados e analisados essencialmente pelos mesmos métodos, os quais
tinham produzido sucesso nas ciéncias naturais. Os pensadores sistémicos, até 0s anos setenta,

estavam dominados pelo positivismo e funcionalismo. (JACKSON, 2001).

Durante os anos de 1970 e 1980, no entanto, estas formas tradicionais de pensamento
sistémico comegaram a se tornar objeto de criticas, particularmente dos que sentiam que estas
teorias ndo propiciavam o entendimento de problemas ndo estruturados e estratégicos
(complexos). O resultado disto foi que algumas abordagens de sistemas hard submeteram-se a
desenvolvimento na dire¢do soft. Outra reacdo foi a criagdo de alternativas de abordagens
sistémicas construidas em cima de diferentes fundamentos. Como exemplo, cibernética
organizacional (BEER, 1972 apud JACKSON, 2001), pensamento sistémico soft
(CHURCHMAN, 1971 apud JACKSON, 2001), e sistemas heuristicos criticos (ULRICH,
1983 apud JACKSON, 2001). Brevemente, cibernética organizacional foi uma resposta para a
falha da tradicional abordagem, quando confrontada com extrema complexidade; pensamento
sistémico soft foi uma resposta a inabilidade para lidar com aspectos humanos e sociais de
situaces problemas e sistemas heuristicos criticos, uma rea¢do ao inativo conservadorismo.
N&o foi surpresa que estas novas tendéncias de pensamentos sistémicos entrassem em guerra,
ndo somente com a abordagem tradicional, mas também entre elas, pois estavam estabelecidas

sobre diferentes suposices filosoficas e sociologicas (JACKSON, 2001).

12 paradigma é uma estrutura conceitual, uma forma de olhar o mundo, um conjunto de suposicdes, teorias e
modelos que sdo comumente aceitas e compartilhadas dentro de um campo particular de atividades num
especifico periodo de tempo (BURNES, 2003).
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Wolstenholme (1999) constatou que qualquer reivindicacdo do valor da simulagéo do
sistema dindmico contra o pensamento sistémico esta relacionada ao espectro de métodos de
solucdes de problemas e as necessidades requeridas pelas pessoas, através da sua forma de
pensar. Mais ainda, ao aplicar qualquer método de solugdo de problema, existe a necessidade
de criar um equilibrio entre as necessidades de permanecer suficientemente quantitativo
(hard), sendo aplicavel, rigoroso mas suficientemente flexivel, e de ser apropriado aos

métodos e aos USUArios.

2.6 Modelagdo Tedrica para Implementacdo da Metodologia

Existe a necessidade de estabelecimento de condigdes para aplicacdo das
metodologias de solugdo de problemas, sejam elas hard ou soft. O mundo-real ndo é um
mundo ontologicamente®® sistémico, isto é, os modelos n&o refletem a verdadeira estrutura do
mundo-real. Os modelos refletem uma visdo particular do mundo. Eles descrevem uma
estrutura subjacente percebida da realidade, ndo a realidade em si. Estas cruciais constatacdes
levaram diversos autores como: Brocklesby (1993), Thompson (1997), Bohn (2000) e
Chaudhry (1999) a discutirem condicGes para aplicagdo das metodologias Soft e Hard. Nesta
sessdo, sera discutida a modelacdo tedrica para aplicacdo das metodologias de solugdo de

problemas.

2.6.1 Comportamento da Organizagéo

Thompson (1997) identificou, em seus estudos, que as organizagbes devem

implementar mudancas drésticas e profundas em seus caminhos para permanecerem no

'3 Ontolégica — ciéncia do ser em geral, individuos, grupos e organizagées.
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mercado competitivo e global. As tecnologias dos computadores, sistemas logisticos de
excelente e rapida transferéncia de tecnologia, tornam possivel aos competidores rapidamente
copiar um produto ou servico. O uso da abordagem de metodologias de solucdo de problemas
e implementacdo de metas arrojadas, torna-se uma das mais novas tecnicas de direcionar
eficazmente a melhoria das organizacdes. Na implantacdo destas, dois elementos séo

imperativos para atingir o sucesso: a imunidade burocratica e o endossamento estrutural.

a) Imunidade burocratica é o processo pelo qual um time € virtualmente retirado do
prolongado processo burocratico de revisdes dos processos que ocorrem nas
organizagdes. O time responde para a alta administracdo. Consequientemente, 0
time é imune a outros grupos do poder que tendem a diminuir ou abrandar as
mudangas, no intuito de atender as suas proprias agendas. Imunidade também
diminui o medo de falhar e permite ao time explorar abordagens criativas.
Diferentes caminhos sdo necessarios para alterar formas de pensar. Alguns irdo
funcionar, outros ndo. A cultura da organizagcdo necessita encorajar o risco e

permitir experimentagdo enquanto prové informagdes durante este tempo;

b) Endossamento estrutural é a modificagdo da estrutura da organizagdo, politicas e
préticas para ajudar os times atingirem suas metas. O endossamento estrutural vai
além na provisdo de informacdes para o grupo; isto significa que o grupo tem
ilimitado acesso a informagdes e o poder para fazer mudangas nos procedimentos
da organizagdo. Grandes mudancgas no ambiente de trabalho simbolizam que o
time tem a aprovacdo dos gestores, € uma extensdo dos gestores e tem a aprovagdo
da alta administracdo para fazer as mudancas necessarias. O endossamento
estrutural poderd levar a revisdo de procedimentos de trabalho pra atingir os

objetivos do time.

Salientando algumas implicacbes na adocdo da técnica de metas arrojadas,
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Thompson (1997) comenta dois pontos:

— Tempo é importante quando mudangas devem ser feitas para atingir seus
objetivos. Caso 0 time gaste semanas, ou mesmo meses tentando conseguir
aprovacao dos diversos niveis da organizacdo, o progresso do time ird paralisar.
Outros grupos, entdo, devem entrar no processo, reduzindo pedras do caminho e
emprestando minas que podem abrir os caminhos e melhorar os esfor¢os dos

times;

— Times com muito poder e autonomia podem ser potencial problema. E imperativo,
pois, que sejam monitorados e liderados de perto pelos gestores para salvaguardar
os relacionamentos no trabalho. Isto ird garantir que o time faca um balanco entre

0 poder e metas da organizagéo e unidades.

2.6.2 Diretrizes para Implantagdo de Metodologias de Solu¢do de Problemas

Quando Bohn (2000) descreve as idéias com respeito aos problemas nas
organizac0es, o autor estabelece um fluxo chamado de “O Efeito da Sindrome de Bombeiros”.
Na figura 10, observa-se que os problemas mal-resolvidos retornam a fila de problemas,
contudo esta fila ndo esté visivel aos gestores. A segregagdo de problemas importantes, por
ndo demonstrarem crises, € outra caracteristica da sindrome. A segregacdo,

conseqlientemente, posterga a solucéo indefinidamente.

Existem diversas maneiras de prevenir o ciclo descrito na figura 10. Bohn (2000)

descreve, em seu trabalho, as trés categorias de escolha para esta prevencéo:

Meétodos Taticos — sdo aqueles que podem ser implementados de forma rapida, sem

necessidade de grandes alteragdes na politica da organizacgéo.
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Gerentes
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Novos estabelecem
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Engenheiro 3
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Repeticédo de problemas

zna |nzl|swel Problemas
e problemas < mal

esperando recorrer

solucionados

Figura 10: O Efeito da Sindrome de Bombeiros
Fonte: Bohn (2000, p. 88)

a) Adicéo de solucionadores de problemas temporariamente. Quando a taxa de novos
problemas sobe rapidamente, uma solugdo de curto prazo é buscar funcionéarios
que auxiliem, temporariamente, “os departamentos de bombeiros, quando o
incéndio é grande, chamam por bombeiros da vizinhancga para ajudarem” (BOHN,
2000, p. 88). Existem desvantagens no uso desta sistematica. Primeiro, estes
funcionérios s6 serdo efetivos quando o excesso de carga de trabalho for
esporadico e ndo cronico. Segundo, buscar estas pessoas de outra area podera por
em risco a outra area. Terceiro, normalmente funcionarios de outras areas néo

estdo familiarizados com os problemas daquelas;

b) Parar a operacdo — quando o numero de problemas torna-se muito grande, a
parada da operacao € necessaria até que tudo esteja solucionado. Ou seja, um novo
problema sé entrard na fila de espera para solu¢do, quando um outro for
solucionado. “Organizagdes que ndo possuem cultura de bombeiros, estabelecem

este procedimento instintivamente” (BOHN, 2000, p. 89);
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c) Triagem de problemas — Uma outra abordagem para limitar a fila de problemas é
fazer deliberagdes do que ir4 acontecer, admitindo-se que alguns problemas néo
irdo ser solucionados. A técnica de triagem controlara o crescimento da fila
através de critérios de entrada. Mais que isso, podera manter os problemas na fila
indefinidamente, se as definigdes forem baseadas naqueles problemas que estéo
aparecendo mais. Esta técnica é de dificil controle na organizagdo. “E muito facil
dizer as pessoas: Iremos resolver seu problema o mais breve que pudermos.
Delegando o problema a uma pessoa que esta atarefada, entdo ela dird: NOs
decidimos que este problema ndo é critico, e ndo iremos solucioné-lo” (BOHN,

2000, p. 89).

Metodos Estratégicos — o tempo necessario para implantacdo dos métodos
estratégicos é certamente maior em comparagdo com os métodos taticos. Contudo, o resultado
da implantagcdo dos métodos estratégicos podera render resultados por um longo periodo de
tempo e sobre inimeros projetos. Uma consequéncia € o aumento de solucionadores de
problemas, mesmo néo eliminando completamente os “bombeiros”. Segundo Bohn (2000), a
primeira das diversas mudangas ocorre no projeto do produto, mas com um forte impacto

também na manufatura.

a) Alteracbes no projeto do produto — o desenvolvimento de produtos vem
percorrendo um longo caminho na ultima década. A Commonality de projetos
(tornar comum a utilizacdo de um item em outro projeto) tem aumentado nas
organizacdes através das geragdes de produtos. Isto tem reduzido o nimero de
problemas nos projetos dentro e através de geracOes de produtos, como também as
mudancgas destes e conseqlientemente, 0s problemas na manufatura. A
Commonality pode ser mais realcada quando se fala em projetos modulares, 0s

quais permitem a melhoria de sec¢fes de um produto sem muitas mudancas em



77

outras partes. Os novos projetos sdo manufaturados gquase exatamente como 0S

projetos anteriores e os problemas ficam concentrados nas novas areas;

b) Fornecimento de partes do projeto — as empresas da industria automobilistica
movimentam-se no sentido de adquirirem projetos chamados de black-box (caixa
preta- projetos desenvolvidos pelo fornecedor). As empresas somente especificam
as caracteristicas do subsistema, incluindo tamanho, peso, requisitos de forca e
desempenho. Os fornecedores constroem os subsistemas determinando a melhor
maneira de atingir os objetivos, incluindo aqueles tecnolégicos para o uso. O
namero de problemas ndo diminuiu, mas alguns problemas saem de foco do time

do projeto central;

¢) Solugdo de classe de problemas e n&o problema individual — E possivel, algumas
vezes, agrupar problemas aparentemente distintos, determinando um conjunto de
causas escondidas e, entdo, aprender sobre estas causas. Sendo estas causas
entendidas, a solugdo dos problemas individuais € muitas vezes direta. A
determinagdo de classes de problemas requer ponderacdo, amplo e sustentavel
comprometimento com o processo de solugdes de problemas. A organizagédo deve
coletar informacdes de diferentes &reas, em longos periodos de tempo.
Desenvolver modelos cientificos que tenham alta performance no entendimento
dos processos e aplicar experimentos controlados na fabrica. Este é tipicamente o

procedimento que a sindrome de bombeiros colocaria de lado;

d) Usar linhas de aprendizado — Linhas de aprendizado sdo linhas de producdo que
operam para maximizar a solugdo de problemas. Diferente de linha piloto, a qual
usa equipamentos e operadores especiais, linhas de aprendizado utilizam as
maquinas, operadores, ferramentas, métodos, matérias-primas normais, 0s

mesmos usados para fazer produtos para os clientes. Assim, estas linhas estdo
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expostas a todas as vicissitudes do restante da fabrica, como: matérias-primas
ruins, maquinas incapazes e operadores descuidados. Estas linhas sdo usadas para
coletar dados, conduzir experimentos de diagnose, depurar processos e realizar
intensivo processo de solugdo de problemas, especialmente na fase de lancamento
de produtos. Freqiientemente a performance da linha de aprendizado é a melhor na
fabrica; por ser a primeira a receber as inovagdes e também os problemas que séo
rapidamente detectados e solucionados. Parte importante do uso da linha de
aprendizagem e garantir que esta reflita, fielmente, as condi¢Ges de toda fabrica e
que as melhorias identificadas sejam rapidamente transferidas para o restante da
fabrica. Os engenheiros deveriam ter habilidade para usar a linha de aprendizagem

como um laboratério de investigacao;

e) Desenvolvimento de Solucionadores de Problemas — Um dos sucessos do
movimento do Gerenciamento Total da Qualidade estd no treinamento de
qualquer pessoa da organizagcdo em solugGes de simples problemas, mesmo que
eles ndo sejam tdo rapidos ou tdo instruidos como os engenheiros, técnicos. As
habilidades irdo surgir conforme o desenvolvimento das solu¢es dos pequenos

problemas.

Metodos Culturais — A mudanca de cultura requer alteracdes da forma de pensar em
toda organizacdo e no comportamento dos gestores. O trabalho extra na organiza¢do, mesmo
naqueles que ainda ndo sofrem da sindrome de bombeiros, ird ocasionalmente criar pressao
para iniciar um processo de sindrome de bombeiros. Neste momento, a cultura de
solucionadores de problemas é critica. Se os gestores estdo muito longe do problema para ver
as consequéncias e se as recompensas favorecem aos bombeiros, entdo o ciclo vicioso de

bombeiros ird comecar. A fuga deste processo depende da cultura dos gestores. Algumas
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sugestdes foram dadas por Bohn (2000), como guias para evitar a implantagdo de um processo

de sindrome de bombeiros:

a)

Toleréncia zero para remendos — As solu¢des que ndo eliminam as causas raizes e
apenas atuam nas consequéncias devem ser rechagadas pelos gerentes. A posicéo
forte da gestdo é ponto importante para evitar este processo. Caso os funcionarios
encontrem solugdes ineficazes ou paliativas, os gestores devem forca-los a
encontrar as solugdes reais. Um ponto a salientar neste processo é o conhecimento

e a distingdo entre solugdes reais e solugdes temporarias;

b) O cumprimento do prazo a qualquer custo — Metas em demasia sempre favorecem

a sindrome de bombeiros. A flexibilidade sobre prazos, medindo-se o desempenho
do projeto pelo numero de problemas encontrados e solucionados, surte em uma

melhor performance;

N&o premiar bombeiros — Na maioria das organizacdes, o herdi é aquele que
apagou o maior incéndio, mas onde estavam estes herdis quando os problemas
comecaram? Por que eles ndo se anteciparam, evitando que os problemas
crescessem? As empresas deveriam premiar gestores que ndo possuissem
“incéndios para apagar” e que tivessem praticas de prevencdo de longo prazo,

como também os gestores com sistematica de solugdo de problemas.

2.6.3 Caracteristicas das Pessoas para Solucédo de Problemas

Na anélise de Chaudhry (1999), existe uma grande diferenca entre solucionar um

problema e iniciar um processo de solucionadores de problemas. A utilizacdo de diferentes

métodos, ferramentas e técnicas ndo sdo 0 mesmo que a pratica e o entendimento do processo

de solucdo de problemas (PSP). O verdadeiro solucionador de problemas compreende a
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importancia de convidar os individuos corretos para formar um time de solucionadores de
problemas. Saber também como cada um destes membros do time emprega seu processo de

pensar para solucionar o problema em mé&os.

Chaudhry (1999) analisa a importancia das qualidades especificas das pessoas que
participam de solucdes de problemas. Apds ter feito pesquisas em diversos times de solugdes
de problema, o autor encontrou dez caracteristicas dos melhores times. Estas qualidades
trabalham juntas para motivar cada individuo a formar um conceito detalhado do problema,
mapeando possiveis solugdes. O autor descreve as dez qualidades formando a palavra

Classicist (adepto aos principios classicos):

— Criativo. Um bom solucionador de problemas é um gerador e receptor de idéias,

alternativas, conceitos e pontos de vistas dos membros dos times;

— Lider. Com respeito a lideranca, todos os membros podem ser lideres em certo
grau. Lideranca é a caracteristica iniciada com auto-seguranca e auto-estima. Esta
preocupada com a atencdo e com o trabalho bem feito. Como um resultado, a
lideranga reflete a autoridade, dominio, orientagdo e natureza logica das pessoas.
Um lider prové direcionamento para implementar e verificar acdes temporérias,
define e verifica causas raizes, e escolhe acdes corretivas que atinjam os principais

objetivos da organizacao;

— Analitico. Ser analitico é simplificar o que € complicado através da separacao e
recombinacdo de elementos constituintes de uma maneira légica. Em outras
palavras, € a habilidade de quebrar o problema em diversas partes, estudando as
partes separadamente e retirando conclusfes. Uma pessoa analitica é l6gica, o que
implicam pensamentos claros, bom raciocinio e pensamentos ordenados.

Solucionadores de problemas com caracteristica analitica vém o problema e os
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dados relacionados racionalmente. Estas pessoas identificam o efetivo rumo das

acOes e abstraem inferéncias validas das informacgdes existentes;

Estruturado. Ser estruturado implica a habilidade de organizar as partes do
problema em relacdo as outras. Especialistas em solucionar problemas tém
habilidade para avaliar e reorganizar as partes de um problema, a fim de iniciar
um ajustamento no processo ou sistema, arranjando-o de acordo com um objetivo
predeterminado. O estruturado é solucionador de problemas porque € criador de
sistemas onde cada atividade tem um lugar e fungdo. Solucionadores de
problemas estruturados identificam informacdes irrelevantes e descartam as

mesmas;

Sistémico. Individuos que sdo sistémicos sdo normalmente ordenados e
metddicos. Estes solucionadores de problemas tendem a fazer coisas seguindo 0s
planos estabelecidos e a organizagdo do sistema. No processo de solucdo de
problemas, o time sistematicamente decide rigorosamente qual planejamento e

obrigacdes para cada membro;

Intuitivo. Individuos intuitivos formam imagens mentais das atividades que
envolvem os problemas, causas raizes, ferramentas e técnicas a ser usadas e agdes
necessarias para resolucdao. Pesquisas identificam que pensamentos intuitivos
levam as decisdes que sdo menos precisas que pensamentos analiticos, contudo,
os erros ndo sdo exagerados. Se estas duas maneiras de pensar trabalham
conjuntamente, melhores decisbes sdo produzidas do que cada uma destas

caracteristicas trabalhando sozinhas;

Critico. O solucionador de problema critico faz um esfor¢o para entender as coisas

claramente, entdo o problema todo pode ser justamente julgado. No PSP, por
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exemplo, examinando o problema criticamente, eliminam-se as idéias geradas que
sdo ndo correlacionadas e desconectadas do problema inicial. Pensadores criticos

ajudam a chegar na causa raiz do problema e a criar uma solucdo que funcione;

— Informativo. Uma caracteristica dos melhores solucionadores de problemas é seu
comprometimento de dividir informagdes e instru¢des. Obtencdo, entendimento e
compartilhamento de informacGes, especialmente aquelas necessarias para o time
compreender pertinentes questdes, sdo caracteristicas necessarias para todo
solucionador de problemas, principalmente quando o time é dividido em

subgrupos;

— Sintetizador. O sintetizador é a pessoa que conhece 0 processo de combinacao de
conceitos distintos, formando conceito Unico, conciso e razodvel. Este individuo é
familiarizado no retrabalho que ja tenha sido analisado, até uma solugdo comegar
a emergir. No contexto do PSP, um sintetizador é um planejador, investigador de

solugdes;

— Orientador do time. Uma pessoa orientadora do time é um ouvinte, adaptavel e
cooperativo. O orientador de times tende a dominar prejulgamentos, avaliar

objetivamente as informacdes e manter o ambiente do time produtivo.

Na construgdo dos pilares da fundamentacdo tedrica, com a descricdo das
metodologias de solugdo problemas, teoria da complexidade, principios da geracdo do
conhecimento e a criagdo de um ambiente voltado para as solugdes de problemas, criaram-se
as estruturas necessarias para formacéo de um modelo teérico de avaliagdo da organizacdo. O
modelo tedrico estd composto de uma lista de verificadores. Na sesséo seguinte sera descrita a

lista de verificadores adotada para este trabalho.
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2.6.4 Lista de Verificacdo do Modelo Proposto

Nesta sessdo, como sintese do que foi apresentado, sera criada uma lista de
verificadores. A sintese, transformada em lista de verificadores, sera usada na avaliacdo das
acOes da organizagdo para implantacdo da metodologia de solucéo de problemas. A tabela 8
mostra a lista de verificacdo, sendo uma série de verificadores divididos em oito categorias:
aprendizagem; pensamento sistémico; meétodos taticos; métodos estratégicos e métodos
culturais utilizados pela organizagdo; metodologias; pessoas e ambiente organizacional.
Conforme a revisao bibliogréafica, os verificadores sdo questionamentos, afirmacGes, modelos,
etc., postulados por diversos autores. Esta lista, no entanto, ndo tem o intuito de graduar a
organizacao, pois, para isto, seria necessario criar um critério de pontuacéo, correlacionando o
resultado da lista com o resultado obtido nas diversas areas questionadas. A lista serve como
referéncia de analise para o estudo, comparando as agdes implementadas pela organizacéo
comparadas as postulacdes teoricas estudadas. Os verificadores, que ndo possuem referéncias,
foram inseridos com base nos principios dos programas de gestdo da qualidade nas

experiéncias do autor e observagdes praticas feitas durante o estudo. Séo eles:

— Verificador 12 - Os resultados atingidos pelos grupos sdo valorizados e
incentivados. As discussdes em grupo sdo sempre no sentido de descobrirem
causas e ndo culpados. Este verificador foi inserido pela importancia na liberdade

de expressdo dos participantes das reunides;

— Verificador 13 - Existe uma sistematica que possibilite a todos os funcionarios
identificar, compreender e gerenciar o processo inter-relacionado para dada meta
ou objetivo poder contribuir para a eficicia da organizacdo. A participacao das
pessoas na gestdo dos seus processos contribui para que ocorra a sistematizagéo

do conhecimento. As pessoas, compreendendo seus processos, poderdo contribuir
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— Verificador 36 - O ambiente é propicio para que as pessoas se expressem de forma livre

sem criticas e retaliagdes. No mesmo sentido do verificador 12, as pessoas deverdo

sentir-se livres, sem medos, ja que a base para execucdo do brainstorming € a liberdade

de expressdo e geracdo de idéias, mesmo as mais absurdas, sem criticas e retaliacdes.

Tabela 7: Lista de verificacdo de implementacdo de metodologia de solugdo de problemas

0. | Obijetivos Verificadores Referéncias
- . I . . Nonaka e Takeuchi (1997)
As reunides e discussoes sdo realizadas com base em livre Prati (2002)
1. observacdo, as praticas dos participantes, possibilitando a Smith (1997)
socializagdo do conhecimento. Stata (1989)
. L ) Nonaka e Takeuchi (1997)
Os novos conceitos da organizagdo sdo gerados através de .
2 discuss0es e idéias Prati (2002)
) Garvin (1994)
As pessoas devem realizar analogias, hipoteses e formular
3. modelos sobre 0 assunto em discusséo, caracterizando a Nonaka e Takeuchi (1997)
externalizacdo do conhecimento.
n Os conceitos criados sdo justificaveis, através de resultados Nonaka e Takeuchi (1997)
alcangados ou esperados.
Aprendi As informag0es, hipoteses, modelos testados e aceitos devem
P gerar novos manuais, procedimentos, normas, .
zagem - L . . Nonaka e Takeuchi (1997)
5. comportamentos, sendo inclusive sistematizados através do -
. . ~ . - g Fiol (1985)
sistema de informag8es, combinando o conhecimento tacito e
explicito.
Os novos procedimentos, manuais e modelos sdo utilizados Nonaka e Takeuchi (1997)
6. para treinamento de outras areas, de funcionarios novos, Prati (2002)
gerando a internalizacdo do conhecimento nas pessoas.
Os conceitos criados geram novas estruturas de pensamento, e | Nonaka e Takeuchi (1997)
7. x T
sdo modificadores de comportamento. Senge (2000)
O S|stlema prevé a disseminacéo do conhec_:lmento adquirido Nonaka e Takeuchi (1997)
8. através da solugdo de problemas, compartilhando este com
L Ao Senge (2000)
todos os elementos da organizacao e de outras organizacdes.
9 As experiéncias das pessoas sdo continuamente testadas ou Senge (2000)
' somente nos momentos de Crises. Tucker (2002)
10. Treinamentos em grupo s&o r_ea_llz_ados para altera[em Senge (2000)
paradigmas de frenagem a criatividade e a inovagdo
Existe um objetivo concreto, o qual faz parte do desejo da
11 organizagao e tamb_em dos funcionarios, para que este Senge (1990)
proporcione aprendizagem pelo esforco pessoal de todos 0s
Pensamen | funcionérios.
to Os resultados atingidos pelos grupos sdo valorizados e
12.| Sistémico | incentivados. As discussdes em grupo sdo sempre no sentido Autor
de descobrirem causas e ndo culpados.
Existe uma sistematica que possibilite a todos os funcionarios
13 identificar, compreender e gerenciar o processo inter- Autor

relacionado para dada meta ou objetivo poder contribuir para a
eficécia da organizacéo.

Continua...
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Obijetivos Verificadores Referéncias
14. Os problemas s&o classificados para identificacéo de grupos de
NP . Bohn (2000)
problemas, segundo um critério pré-estabelecido.
15.| Métodos Existem reforcos (solucionadores de problemas) nos processos com
o S Bohn (2000)
Taticos maior nimero de problemas.
16. Existe um crltgrlo c_ieflnldo para parar um processo, quando o nimero Bohn (2000)
de problemas é muito grande.
17. A organizacdo proporciona facilidades estruturais, para que 0s
- ) Thompson
processos de mudanga acontegam sem burocracias, as quais podem (1997)
reduzir a motivagao dos grupos.
18. Os grupos de solugéo de problemas sdo autbnomos, ligados a alta
. N o Thompson
administragdo, podendo atuar transversalmente na organizacao,
; . ) (1997)
independentes das liderancas das areas cruzadas.
19. Existem a¢des do desenvolvimento de produto para otimizar, Bohn (2000)
Meétodos padronizar, commonality de partes do produto.
20.| Estratégicos Existem parcerias com fornecedores de componentes padronizados. Bohn (2000)
21 Bohn (2000)
Existem linhas, células, areas que estejam sendo utilizadas como Kolb apud Filho
aprendizado. Todos podem testar novas solucdes. (2000)
Crawford (2002)
22 Existem treinamentos praticos e tedricos de solucéo de problemas, \T/\ﬁ;f;éﬁg?nﬂ
existem grupos sendo formados para solucionar problemas. (1999)
23. O grupo gerencial segue a cultura da “tolerancia zero” para solugdes
~ L Nt Bohn (2000)
remendos (solugdes de primeira ordem ou solugdes rapidas).
24, Existem analises em respeito ao andamento dos projetos, com
Métodos objetivo dg estender OU prorrogar os prazos de grupos de - Bohn (2000)
. desenvolvimento, evitando que as solugdes tenham caracteristicas de
Culturais . .
remendos, devido ao prazo de entrega do projeto.
25. As premiagdes ou reconhecimentos séo feitos somente para trabalhos
com uso da metodologia, resultando em solugdes para causas Bohn (2000)
fundamentais, evitando solugdes “remendos”.
26. Existem diferentes metodologias para diferentes classes de Tucker (2002)
problemas. Jackson (2001)
27 Existem combinag6es nas metodologias aplicadas — Soft e Hard — Tucker (2002)
estruturadas e ndo-estruturadas. Jackson (2001)
28 Os problemas recorrentes recebem tratamento diferenciado, com Tucker (2002)
Metodologias | metodologias apropriadas. Borges (2000)
29. Existem pessoas capacitadas a utilizar diferentes metodologias a Wolstenholme
medida que o problema necessite destas mudancas. (1999)
30 Thompson
Existe tempo necessario para resolucdo de problemas. (1997)
Bohn (2002)
31. O desenvolvimento dos funcionérios no conhecimento de suas
capacidades e expectativas esta sistematizado, no intuito de Senge (1990)
desenvolver as pessoas no continuo desenvolvimento pessoal.
32 As caracterlstjcas das pessoas sdo analisadas quando da formagéao do Chaudhry (1999)
time de solucdo de problemas.
33 Nos times existem pessoas com as seguintes caracteristicas: criativo,
Pessoas lider, analitico, estruturado, sistémico, intuitivo, informativo, Chaudhry (1999)
sintetizador e orientador.
34. Existem pessoas suficientes para solucdo de problemas. Bohn (2000)
35 — . . . Nonaka e
tQég?tlc? sdo as habilidades das pessoas em transmitir seu conhecimento Takeuchi (1997)
) Senge (2000)
36 O ambiente é propicio para as pessoas se expressem de forma livre Autor

sem criticas e retaliagdes.

Continua...
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Obijetivos Verificadores Referéncias
37. Os sistemas s&o monitorados por indicadores que refletem as Senge (2000)
mudancas internas e externas.
38. Séo avaliadas as mudancas ocasionadas pelas a¢des resultantes das
metodologias. Senge (2000)
39. Os sistemas séo analisados, quanto a altera¢@es resultantes de Senge (2000)
. acOes tomadas. Jackson (2001)
—— Ambiente ~ - <
40. L Os gestores sdo comprometidos com o processo de solucdo de
Organizacional Revans (1998)
problemas.
41, A alta administracdo conduz diretamente estes processos. Jackson (2001)
42 0 processo de melhoria continua esta embasado nas metodologias Ishikawa (1986)
de solucdo de problemas.
43 O processo decisério é fundamentado em analises metodoldgicas e

ndo emocionais.

Verstegen (2000)

Fonte: Elaborado pelo autor

A criacdo da lista de verificadores finaliza a revisdo bibliografica. A lista de

verificadores sintetiza os requisitos necessarios para analise da implantacdo da metodologia

de solucéo de problemas, assim como avalia 0 ambiente criado para geragdo de conhecimento.



3 ESTUDO DE CASO: EMPRESA DE AUTOPECAS

Neste capitulo, serdo apresentados: o cenario da organizacao de aplicagdo do estudo,
0s aspectos da organizagdo para entendimento do trabalho, entre estes: um breve historico, a
participacdo social, os principais clientes e os produtos da organizagdo. A metodologia
adotada pela empresa para solugdo de problemas, a sistemética de implantacdo e a forma de
controle. Finalizando o capitulo, serd& mostrado o resultado esperado com a implantagcdo da

metodologia de andlise e solucdo de problemas e o resultado obtido desta implantacéo.

3.1 A GKN do Brasil, a Empresa

A empresa GKN do Brasil Ltda (GDB) é uma organizacao de capital limitado com
fins lucrativos, pertencente ao grupo internacional Guest, Keen & Nettlefolds Plc (GKN)
fundada em 1902 na Inglaterra. A organizacdo estd dividida nos segmentos aeroespacial e
automotivo. A atividade aeroespacial engloba a produgdo de helicOpteros e estruturas
aeroespaciais, enquanto que o segmento automotivo engloba as divisdes Driveline, Sinter
Metals, Emitec, OffHigway e Autocomponents conforme apresentado na figura 11. A GBD
pertence a divisio GKN Automotive Driveline Division (GKN-ADD), lider mundial no
segmento de eixos de transmissdes homocinéticos, contando com 21.000 trabalhadores em 49
localidades distribuidas por 31 paises. A GDB é uma empresa com faturamento médio anual

superior a RS 220 milhdes.
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GKN Automotive

Driveline Sinter Metals Emitec OffHighway AutoComponents
Semi-eixos Homocinéticos "Metallrgica do Catalisadores de Eixos de Tomada de Suspensdes, Sistemas
Eixos Cardans Sistema de pé substrato de Forga e rodas para Estruturais de Chassis e
Gerenciamento de Torque metal Sistemas de Veiculos Camisas do Cilindro do

e Caias de Transferéncia Fora de Estrada Motor

Figura 11: Divisbes que compdem o segmento GKN Automotive
Fonte: Relatorio (2003, p. 3).

3.1.1 O Mercado de Atuacao e Principais Clientes da GDB

A principal atividade da GDB é a producdo de componentes de transmissdes
homocinéticas, constituindo-se em uma empresa do ramo de atuacdo metal-mecénico
(metaldrgico). Os principais clientes da organizagdo sdo empresas montadoras de veiculos de
passeio e caminhonetes leves. Os segmentos de mercado da industria automobilistica de

atuacdo da GDB séo:

— mercado original: produtos vendidos para as montadoras de automodveis e

montadoras de caminhonetes leves (OE);

— mercado de revenda: produtos, componentes e subconjuntos vendidos para

revendas das montadoras (OEM);

— mercado de exportacdo: produtos, componentes e subconjuntos vendidos para as

empresas GKN no exterior (OE).

Atualmente a GDB possui onze clientes no mercado brasileiro, entre eles estdo as
seguintes montadoras de veiculos: Volkswagen do Brasil, General Motors do Brasil, Ford do
Brasil, Fiat Automoveis, Honda do Brasil, Toyota do Brasil, Audi do Brasil, Renault,

Peugeot, Citroen e Daimler — Crysler. No mercado de exportacdo, os clientes da GDB sdo
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empresas do grupo da GKN Driveline, a qual fornece para todos os continentes. Seguindo o
planejamento estratégico da GDB, existe um escritério de vendas em Sdo Paulo/SP, um
Centro de Distribuicdo em Betim/MG (CDB) e outro Centro de Distribuicdo em Curitiba/PR
(CDC), localizado em S&o José dos Pinhais, os quais aproximam a GDB aos seus clientes,

fornecendo assisténcia técnica e atendimento a garantias.

3.1.2 Localizagdo das Plantas da GKN do Brasil

A GDB opera em duas areas de manufaturas: uma em Porto Alegre e outra em
Charqueadas, no estado do Rio Grande do Sul. A fabrica de Porto Alegre constitui-se em uma
planta de 64 mil m2 de area total, possuindo um parque industrial de aproximadamente 32 mil
m2 de area construida. A fabrica de Charqueadas, instalada desde 1995, ocupa uma area total
de 216 mil m?, tem 6,3 mil m2 de area construida e fornece forjado de precisdo e eixos
interconectares para a producdo de semi-eixos homocinéticos para a fabrica de Porto Alegre.

A GKN conta atualmente com 1335 funcionarios e 107 estagiarios.

3.1.3 Produto da Empresa

O principal produto da GDB é um componente do sistema de transmissdo dos
veiculos chamado de semi-eixo homocinético (SEH). A figura 12 mostra o0 semi-eixo
esquematicamente, incluindo alguns componentes. A figura mostra também alguns
componentes do semi-eixo: junta fixa, a qual deu o nome popular ao semi-eixo (junta
homocinética); o eixo interconector, o qual faz a unido entre a junta fixa e a junta deslizante; e

a junta deslizante, a qual faz a uni&o do eixo com a caixa de transmissao.

Os semi-eixos sdo projetados com a funcdo de conectar a caixa de transmissdo e as

rodas. Estes dois componentes possuem eixos de simetria ndo alinhados, para unido destes,
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sem comprometer o desempenho foram projetados os semi-eixos homocinéticos. O principal
objetivo do semi-eixo é transmitir torque do motor para as rodas, mantendo a velocidade
constante sem vibraces, ruidos, independente da variacdo do angulo entre 0 motor e a roda.
No caso de um veiculo de tracdo dianteira, a variagdo do angulo é consequéncia de

movimento de extercamento das rodas dianteiras e das oscilagdes da suspenséo do veiculo.

Junta fixa Damper Anel de
\ \ Fita de fixagédo Seguranca
\.__. Ma nga \ i )
} / _Mola

'__IE‘J .'I e I - _\_JJ_I ,, I_:o'
L1z M e B
- i ey, . Junta deslizante
A s =
Anel ABS
S J\.[__“ '-._\ Tripeca
./ .I'\
Rolamento Anel de
Seguranca

Figura 12: Componente do semi-eixo homocinético
Fonte: Catalogo (2004)

Juntas Fixas: sdo de construcdo compacta e transmitem torque e rotacdo em angulos
de até 50 graus, garantindo a velocidade constante. Montadas no lado da roda dos veiculos

com tragdo dianteira, suportam também forcas axiais.

Juntas Deslizantes: fabricadas em forma de disco ou monobloco. Sao projetadas
para transmitir torque com rotacdo em angulo de até 22 graus. S8o utilizadas principalmente
no lado do diferencial de veiculos com tragcdo dianteira, no lado diferencial e roda nos
veiculos de tracdo traseira, e como juntas de alta velocidade para eixos longitudinais de

propulsdo, absorvendo também deslocamentos axiais, devido ao movimento da suspensao.

3.2 A Estratégia de Implementacdo da Metodologia de Solucéo de Problemas

No advento dos programas de qualidade trazidos pelas montadoras, a GKN, no ano

de 1991, adotou a metodologia MASP para solugdo de problemas. Esta metodologia foi
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utilizada, até o ano de 2002, nos programas de melhorias especificas (projetos). Contudo, as
novas exigéncias do mercado (requisitos dos clientes) e alterages nos requisitos das normas
impeliram a organizacdo a disseminar a metodologia de solugcdo de problemas para todos 0s
processos chaves'® da organizacéo. A idéia norteadora desta estratégia estava na capacitacdo
de um grande nimero de pessoas, para que estas pudessem analisar seus processos, identificar
problemas e solucionar os mesmos, resultando na melhoria dos processos e sistemas da
organizacdo. A nova metodologia de solucdo de problemas, para a estratégia definida, foi o
Problem Solving. A escolha desta metodologia estava fundamentada na padronizacdo de

metodologias no grupo GKN Automotive.

3.2.1 A Implantacdo da Metodologia

Conforme diretriz da organizagéo, todas as pessoas que pertencessem aos processos
que agregassem valor ao produto deveriam receber treinamento na nova metodologia. A
escolha das pessoas foi realizada, com base nas atividades e fung¢bes. Assim, o publico para o
treinamento foi: Gerentes de Unidades de Manufatura; Chefes de Departamentos, Analistas de
Processos, Analistas de Aplicagdo (Produto), Analistas de Manutencdo, Analistas de
Qualidade e Técnicos de Manufatura. Na figura 13, sdo mostrados os niveis de cada fungdo

treinada. A sequéncia adotada na implantacdo da metodologia esta descrita a seguir:

14 Processos chaves — aqueles processos que agregam valor ao produto em conseqiiéncia ao cliente (MANUAL,
2002).
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DIRETORIA DE
OPERACOES

GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA
SISTEMA DA ENGENHARIA DE COMPRAS E MANUFATURA
QUALIDADE PLANEJAMENTO PROGRAMACAOQ

ANALISTA

CHEFIA

CHEFIA
ANALISTA

CHEFIA
ANALISTA

CHEFIA

ANALISTA

TECNICO

OPERADOR

Figura 13: Estrutura do organograma da GKN
Fonte: Relatério (2003, p. 5)

— Modulo do sistema de informacdes: esta etapa consistiu em realizar uma analise
detalhada no sistema de informacdes existente, como também as alteracdes
necessarias para adaptacdo deste a metodologia do Problem Solving. O sistema de
informacdes existente seguia a metodologia MASP, para solucdo de problemas, a
partir desta fase, passou a seguir a seqiiéncia do Problem Solving; inicio -

marc¢o: 2003; final = junho: 2003;

— Compilacdo do material para treinamento: nesta fase foram preparados os slides e

apostilas para o treinamento dos funcionarios na metodologia;

— Treinamento na metodologia Problem Solving; O treinamento foi realizado
utilizando-se o embasamento tedrico da metodologia. Num total de 16 horas de
treinamento, sendo 8 horas teoricas e 8 horas na solugdo de problemas reais. Os

problemas utilizados foram n&o-conformidades detectadas em auditorias de
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produtos. Os grupos multifuncionais, no maximo de 12 pessoas (qualidade,
processos, manutengéo, etc...) foram agrupados por unidades de manufatura;

inicio = julho: 2003; final-> novembro: 2003;

— Pesquisa de avaliacdo: realizou-se uma pesquisa sobre a aprendizagem,
conhecimento da metodologia de solugdo de problemas, métodos de implantacéao e
outros aspectos. A pesquisa realizou-se seis meses depois do treinamento.

Realizag&o da pesquisa = maio: 2004,

— Medicdao dos resultados > janeiro: 2004; setembro: 2004.

3.2.2 Realizacao da Pesquisa

Nesta sessdo serdo mostrados 0s passos da realizacdo da pesquisa. As pessoas
respondentes da pesquisa foram os participantes da implementacdo da metodologia. Como
demonstrado anteriormente, as pessoas escolhidas foram as mesmas que receberam o
treinamento da metodologia de solucdo de problemas. As fungbes que participaram da

pesquisa estdo descritas na tabela 8.

Tabela 8: Participantes da Pesquisa

Funcdo Participantes
Gerentes de Unidades 10
Chefes de Departamentos 12
Analistas (Processo, Qualidade, Manutengdo e Produto) 58
Técnicos de Manufatura 97
Total 177

Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa foi realizada apds seis meses da conclusdo dos treinamentos na
metodologia. Foram distribuidos 200 formulérios, sendo que 177 devolveram com as

perguntas respondidas.
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A coleta de informacdes foi feita através de um questiondrio com perguntas fechadas.
Tanto as perguntas como as respostas foram estrategicamente compostas para identificar, através da
opinido dos participantes, o desenvolvimento das pessoas, da organizacdo e do ambiente em relagdo
aos verificadores propostos no modelo tedrico do capitulo 2. Nem todos os verificadores seriam

identificados na pesquisa, contudo as questdes tentaram atender este objetivo.

Na criacdo do questionario, foram estabelecidas diretrizes, entre elas: clareza das

questdes, utilizacdo de pouco tempo para responder e anonimato dos respondentes.

O periodo utilizado para distribuicdo e coleta dos questionarios foi de duas semanas.

As questdes utilizadas na pesquisa foram:
1) Ocorre troca de experiéncias durante a solucdo de problemas?
Respostas: Sempre, as vezes ou nunca

2) As reunibes de solugdo de problemas geram alteragfes nos sistemas da

organizagdo? (pergunta realizada para Gerentes e Chefes)
Respostas: Sempre, as vezes ou nunca

3) As idéias, hipoteses e conceitos resultantes das resolucdes de problemas, sdo

justificados através de experimentacdes ou pesquisas?
Respostas: Sempre, as vezes ou hunca

4) Observando as opcdes abaixo, qual delas ocorre com vocé, ap6s o uso da

metodologia de solucao de problemas?

Respostas: Mudo a forma de pensar os problemas, dou mais atencdo ao processo,

aumenta a cooperacéo entre colegas e ndo mudo nada.

5) Quando vocé participa de debates, seminarios, criacdo de novas sisteméticas ou

foruns?
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Respostas: Sempre, as vezes ou hunca

6) Durante a solucdo do problema, existem esforcos para atingir a solugdo do

problema?
Respostas: Sempre, as vezes ou nunca

7) A participacdo de pessoas com conhecimento auxilia na solugéo?
Respostas: Sempre, as vezes ou hunca

8) A Metodologia Problem Solving ajuda a resolver todos os problemas?
Respostas: Sempre, as vezes ou nunca

9) Quando vocé identifica um problema, qual sua atitude?
Respostas: Resolvo, levo ao grupo, deixo assim.

10) Colocar em ordem (de 1 a 5) os itens abaixo que vocé entende como

empecilhos para a solugdo de problemas ?

Respostas: (a) Tempo para analise e solucdo; (b) Quantidade de problemas; (c)

Presenca nas reunides; (d) conhecimento da metodologia.

3.3 Apresentacdo dos Resultados

Na sessdo intitulada “Apresentagdo dos Resultados”, serdo apresentados o0s
resultados esperados e atingidos com a implantacdo da metodologia. Os resultados atingidos
foram separados em: resultados medidos, através do numero de ndo-conformidades;
resultados investigados, através da pesquisa de evidéncias; e resultados observados,

comparando-se os verificadores criados na tabela 7 do capitulo 2.
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3.3.1 Resultados Esperados

Os objetivos da organizacgdo, ao implementar a metodologia de solucéo de problemas

(Problem Solving), eram:

Reducdo do numero de ndo-conformidades (ndo-conformidades detectadas em
auditorias de qualidades nos produtos). Observa-se, na figura 14, que o ndmero de néo-
conformidades no ano de 2002 foram 121 e, no ano de 2003, foram 163, distribuidas nos
trimestres. A projecdo esperada para 2004, apés a implantacdo da nova metodologia, seria de
12, sendo que, no segundo semestre, seria atingida a meta de “zero” ndo-conformidade

(objetivo do sistema da qualidade);

50
40
30
20
10

1° Trim 2° Trim 3° Trim 4° Trim

2002 02003 2004 projegéo

Figura 14: N&o conformidades

Reducdo da recorréncia das ndo-conformidades. Conforme demonstra na figura 15, a
quantidade ndo-conformidades recorrentes de 2002 foram de 39 e, do ano de 2003, foram 46,
sendo as mesmas distribuidas conforme apresentado no grafico. Como objetivo para 2004, a

quantidade de ndo-conformidades recorrentes seria de “zero”.
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Figura 15: N&o conformidades recorrentes

3.3.2 Resultados Atingidos

Complementando o item 3.3 Apresentacdo dos Resultados, esta sessdo mostra 0S
resultados atingidos, que foram separados em: resultados medidos (nUmero de ndo
conformidades); resultados evidenciados (investigacbes na organizacdo); e resultados

observados (comparacOes da situacdo real e 0 modelo tedrico da tabela 7 do capitulo 2).

3.3.2.1 Resultados Medidos

Resultado de numero de ndo-conformidades ocorridas no ano de 2004. Na figura 16,
estdo demonstrados os resultados, a partir de janeiro de 2004 até setembro de 2004, inclusive.
As quantidades de ndo-conformidades de 2004, nos trés trimestres analisados, foram de 155,
distribuidas conforme demonstrado no grafico. Ocorreu um aumento de 26% na quantidade de
ndo-conformidades detectadas, em relacdo ao ano de 2003, proporcionalmente aos trés

primeiros trimestres do ano.
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Figura 16: N&o conformidades observadas

Resultados das ndo-conformidades recorrentes (figura 17) ocorridas até o terceiro
trimestre de 2004. A coleta de dados mostra uma reducdo de 56% do numero de nao-
conformidades recorrentes em relacdo aos trés primeiros trimestres de 2003, sendo 20 o

namero total de ndo-conformidades recorrentes.

1°Trim 2° Trim 3° Trim 4° Trim

E2002 02003 02004

Figura 17: N&o conformidades recorrentes observadas

3.3.2.2 Resultados Evidenciados

Os resultados apresentados nesta sessdo foram coletados do banco de dados referente
a solucbes de problemas. Neste banco de dados é possivel coletarem-se todas informacoes

necessarias para: freqiéncia de reunides de solugdes de problemas, acbes de correces,
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responsaveis pelas acdes resultantes das resolucGes, participantes das reunides. Os grupos
formados durante o treinamento (equipes multidisciplinares pertencentes as unidades de
manufatura) trabalharam nas n&o-conformidades existentes nas suas respectivas areas.

Utilizando a metodologia de solugdo de problemas Problem Solving.

Os dados apresentados nesta sessdo sdo referentes: as participacdes nas reunides, aos
treinamentos gerados pelas ac¢Ges resultantes das resolugfes dos problemas, os procedimentos
revisados ou emitidos oriundos das mesmas reunides, os treinamentos realizados em outras
areas, o tempo médio (em dias) para solucdo dos problemas, os treinamentos
comportamentais para cada tipo de funcéo e as intervengdes durantes as reunides, isto é, qual

0 tipo de fungdo expbs mais sua opinido durante as reunides.

— Nas figuras 18, 19, 20 e 21 estéo as evidencias referentes a comparecimento dos

Gerentes, Chefes, Analistas e técnicos nas reunides de solugéo de problemas:

@ Nenhuma

20% 10% 0%

1 vez no més%

]2 vezes no més

3 vezes no més

10% 04 vezes no més

Figura 18: Presenca dos Gerentes Unidades
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@ Nenhuma

1 vez no més%
12 vezes no més
3 vezes no més

04 vezes no més

Figura 19: Presenca dos chefes departamentos
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o

0
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@ Nenhuma

1 vez no més%
12 vezes no més
3 vezes no més

04 vezes no més

Figura 20: Presenca analistas

12%

@ Nenhuma

1 vez no més%

12 vezes no més

3 vezes no més

14 vezes no més

Figura 21: Presenca dos técnicos manufatura

100

— Na figura 22 tém-se as evidéncias referentes a criacdo de procedimentos,

instrucdes e treinamentos oriundos das a¢des para solucbes dos problemas:
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Figura 22: Combinacdo e internalizagdo do conhecimento

— Na figura 23 tém-se as evidéncias de treinamentos ou seminarios onde as pessoas
puderam discutir suas capacidades, e, expectativas no sentido de desenvolvimento
pessoal. As evidéncias foram coletadas das pessoas que participaram das analises

e solucBes de problemas.

100%

23% 15%
0%

Gerentes Chefes Analistas Técnicos

Figura 23: Desenvolvimento do dominio pessoal

— Na figura 24 tém-se as evidéncias relacionadas com o tempo médio de andlise e
resolucéo de ndo-conformidades (em dias). Informacdes coletadas dos registros do

sistema de informacg6es de ndo-conformidades.
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Figura 24: Tempo médio de solucdo (dias)

— Na figura 25 tém-se as evidéncias relacionadas as participagdes, isto é, opinides,

exposicoes, intervencdes durante a analise e resolucao de problemas:

65

Analistas Chefes Gerentes Técnicos

Figura 25: ParticipacOes

3.3.2.3 Resultados Observados

Os resultados observados sdo aqueles referenciados ao modelo teorico estipulado no
capitulo 2. Na tabela 9, encontram-se as observagdes feitas em relacdo ao modelo teorico,

registradas na coluna de observacoes.
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Tabela 9: Objetivos, verificadores e observagoes

Obijetivos

Verificadores

Observacgoes

Aprendizagem

As reunides e discussdes sdo realizadas
com base em livre observacéo, as praticas
dos participantes, possibilitando a
socializagdo do conhecimento.

Nas reunides de solugdes de problemas,
grupos de participantes (técnicos)
apresentaram dificuldades de expressar seu
conhecimento, pois ndo possuiam métodos
convenientes, e nem faceis, de
comunicacdo Questdo 1 da pesquisa.

Os novos conceitos da organizagdo séo
gerados através de discussoes e idéias.

Os conceitos, idéias e novas sistematicas
criadas durante as solucdes de problemas
foram restritas as situacOes (processos)
problemas. Questdo 2 da pesquisa.

As pessoas devem realizar analogias,
hip6teses e formular modelos sobre o
assunto em discussao, caracterizando a
externalizagdo do conhecimento.

Ocorrem alteragBes no comportamento e
pensamentos dos individuos, conseqliéncia
da formulacdo de modelos, hipoteses ou
mesmo analogias durante o processo de
solucéo de problemas Questdo 4 da
pesquisa.

Os conceitos criados sdo justificaveis,
através de resultados alcangados ou
esperados.

As realizacOes de experimentos
determinam para a organizag&o que vale a
pena o investimento nas idéias criadas.
Questdo 3 da pesquisa.

As informagdes, hipoteses, modelos
testados e aceitas devem gerar novos
manuais, procedimentos, normas,
comportamentos, sendo inclusive
sistematizados através do sistema de
informacges, combinando o conhecimento
tacito e explicito.

Com relagéo a sistematizagdo do processo
de aprendizagem, ficou claro que o
processo existente foi originario do
sistema da qualidade. O sistema de
informac0es foi utilizado como forma de
armazenamento de registros das nao-
conformidades e ndo para sistematizar a
aprendizagem ocorrida nas reunides.
Evidéncias no item 3.3.2.2.

Os novos procedimentos, manuais e
modelos sdo utilizados para treinamento de
outras areas, de funcionarios novos,
gerando a internalizacdo do conhecimento
nas pessoas.

A transferéncia de conhecimento, para
outras areas, foi realizada informalmente.

Os conceitos criados geram novas
estruturas de pensamento, e sdo
modificadores de comportamento.

Os resultados demonstraram que 0s
participantes da pesquisa, no minimo,
passaram a cooperar mais com seus
colegas, como também, prestaram mais
atencdo nos processos. Questdo 4 da
pesquisa.

O sistema prevé a disseminacao do
conhecimento adquirido através da solucdo
de problemas, compartilhando este com
todos os elementos da organizacéo e de
outras organizacdes.

O conhecimento foi disseminado
informalmente através de reunides
departamentais ou reunides de resultados.
Questdo 5 da pesquisa.

As experiéncias das pessoas sao
continuamente testadas ou somente nos
momentos de crises

A cultura de solucGes imediatas
proporciona a satisfagéo psicoldgica ao
trabalhador (atitude herdica); reforcada
pelo uso da criatividade e da persisténcia,
conduzindo as solugdes dos problemas
sozinhos. Questdo 9 da pesquisa.

Continua...
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Objetivos Verificadores Observagoes
Treinamentos em grupo sao realizados para | O desenvolvimento do dominio pessoal,
10. alterarem paradigmas de frenagem a foi concentrado nos gerentes e chefes. Item
criatividade e & inovacéao 3.3.2.2.
Existe um objetivo concreto, o qual faz 5 x
. o . a busca de solucdo de problemas
parte do desejo da organizagdo e também e x : -
e - especificos, ndo caracterizando o objetivo
11. dos funcionérios, para que este proporcione - o x
. estratégico da organizacdo Questdo 6 da
aprendizagem pelo esforco pessoal de todos .
L pesquisa
funcionérios.
Néo existiam valorizagdes ou incentivos
Os resultados atingidos pelos grupos sdo para grupos de resolugdes de problemas;
12 Pensamento valorizados e incentivados. As discussoes em muitos casos, algumas adverténcias
" | Sistémico em grupo sao sempre no sentido de foram dadas aos funcionarios que néo
descobrirem causas e ndo culpados. cumpriram com os procedimentos
estabelecidos.
A organizagdo estabeleceu indicadores
Existe uma sistematica que possibilite a para controle de eficiéncia e eficécia dos
todos os funcionarios identificar, processos. O conhecimento, compreensdo
13 compreender e gerenciar 0 processo inter- e gerenciamento dos processos inter-
’ relacionado para dada meta ou objetivo relacionados estavam restritos aos cargos
poder contribuir para a eficacia e eficiéncia | de lideranca. Os funcionarios tém
da organizacédo. conhecimento superficial sobre os
processos e suas inter-relagdes.
Os problemas séo classificados para x . x
S probiem P Os problemas (n&o-conformidades) sdo
14. identificacdo de grupos de problemas, S .
NP . tratados individualmente;
segundo um critério pré-estabelecido.
Independente do ndmero de nao-
Existem reforcos (solucionadores de conformidades existentes, 0 nimero de
15. problemas) nos processos com maior pessoas nao se altera, nem mesmo existem
Métodos ntmero de problemas reforgos oriundos de outras areas com
Téaticos menos problemas; Questdo 10 da pesquisa.
Os times criados foram basicamente
. - . formados das pessoas que j& estavam na
Existe um critério definido para parar um . )
, . estrutura das unidades; como a
16. processo, quando o nimero de problemas é o .
) organizagdo desconhecia as causas
muito grande. LU . -
sistémicas, reforcos, no sentido de eliminar
estas causas, ndo foram solicitados.
A organizacdo proporciona facilidades Os grupos que trabalham na metodologia
estruturais, para que 0s processos de de solugdo de problemas ndo séo excluidos
17. mudanga acontecam sem burocracias, as dos processos burocraticos da organizagao,
quais podem reduzir a motivagao dos devem respeitar todos os procedimentos e
grupos. critérios estabelecidos;
x x Os grupos de solugdes de problemas séo
Os grupos de solugdo de problemas sdo S grupc solug P!
N . N C ~ ligados as geréncias das unidades de
autdnomos, ligados a alta administracao, N . e
manufatura. N&o existe independéncia,
18. podendo atuar transversalmente na :
. P ; quanto a processos cruzados. O que existe
Métodos organizacdo, independentes das liderancas L
. . € apoio de pessoas de processo
Estratégicos | das areas cruzadas. . . .
correlacionadas com as areas de atuago;
. ~ . As acdes de commonality sdo barradas
Existem aces do desenvolvimento de ~ :
. - pelas normas e padrdes estabelecidos pela
19. produto para otimizar, padronizar, .
. estrutura formal da organizagdo ou pelo
commonality de partes do produto. PR
préprio cliente;
Muitos componentes do produto sao
20 Existem parcerias com fornecedores de desenvolvidos por parceiros ou mesmo

componentes padronizados.

empresas da prépria organizago em
outros paises.

Continua...
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Obijetivos Verificadores Observacgoes
. . B} , . As linhas ou células utilizadas para
Existem linhas, células, areas que estejam . ~
i . aprendizagem ou testes de novas solucgdes
21. sendo utilizadas como aprendizado. Todos R . x
~ sdo atividades independentes e ndo-
. podem testar novas solucoes. )
Métodos estruturadas;
Estratégicos . . - - As acdes focadas na formagdo de pessoas
Existem treinamentos praticos e teéricos de . x
< - na metodologia de solucdo de problemas
22. solucéo de problemas, existem grupos : <
. foram frutos da introdugdo do Problem
sendo formados para solucionar problemas. .
Solving.
O grupo gerencial, semelhantemente aos
O grupo gerencial segue a cultura da outros grupos, trabalhou focado nas
23 “tolerancia zero” para solucfes remendos solucbes imediatas, isto é, as solugdes que
) (solugdes de primeira ordem ou solucdes possibilitaram resultados em curto prazo,
rapidas). ndo incentivando trabalhos de mais longo
prazo
Existem analises em respeito ao andamento
dos projetos, com objetivo de estender ou Os projetos que identificaram problemas
24 prorrogar os prazos de grupos de durante a sua execucdo foram
" | Métodos desenvolvimento, evitando que as solugbes | forgosamente direcionados a cumprirem
Culturais tenham caracteristicas de remendos, devido | o0s prazos estabelecidos.
ao prazo de entrega do projeto.
Através de aspectos referentes as atitudes
. . x das pessoas, concluindo-se que as
As premiacdes ou reconhecimentos sao o .
X solucGes imediatas proporcionaram
feitos somente para trabalhos com uso da AN
- ~ satisfacdo psicoldgica ao trabalhador,
25. metodologia, resultando em solugdes para .
- . ~ reforcado pelo reconhecimento da
causas fundamentais, evitando solucdes . ~ Jo .
. » lideranca, ndo existindo premiages para
remendos”. IR . ~
utilizacdo de metodologias. Questdo 9 da
pesquisa
Existem diferentes metodologias para L .
26. : glasp A organizacdo utiliza a metodologia
diferentes classes de problemas. - .
] Existem combinacdes nas metodologias Problem Solving ¢ MASP, ndo existem
- outras metodologias soft em uso. Questdo
217. aplicadas — Soft e Hard — estruturadas e -
~ 8 da pesquisa.
ndo-estruturadas.
Os problemas recorrentes recebem Os problemas recorrentes sdo analisados
28. Metodologias tratamento diferenciado, com metodologias | como ineficiéncia das agdes de corre¢des
apropriadas. executadas na vez anterior.
Existem pessoas capacitadas a utilizar . .
; S . Os treinamentos realizados foram
29. diferentes metodologias a medida que o - .
- exclusivamente na ferramenta escolhida.
problema necessite destas mudancas.
. - < Organizagdo culturalmente direcionada a
Existe tempo necessario para resolucéo de x
30. resultados em curto prazo Questdo 10 da
problemas. -
pesquisa.
O desenvolvimento dos funcionarios no . S
. j O desenvolvimento de funcionarios, no
conhecimento de suas capacidades e . -
. L - S conhecimento de suas capacidades e
31. expectativas esta sistematizado, no intuito . . .
. expectativas, ficou exclusivamente
de desenvolver as pessoas no continuo diriqido aos aestores e lideres
desenvolvimento pessoal. g g )
As caracteristicas das pessoas sdo
Pessoas . « .
32. analisadas, quando da formag&o do time de x . x
« A formagdo dos times de solucéo de
solucéo de problemas. . - - X
— NoS fimes. exiStem Dessoas com as problemas esta relacionada diretamente a
seguintes éaracterisﬁcas criativo, lider estrutura hierérquica da unidade e ndo nas
33. 9 . ! ! caracteristicas das pessoas.

analitico, estruturado, sistémico, intuitivo,
informativo, sintetizador e orientador.

Continua...
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Obijetivos Verificadores Observacgoes
Na pesquisa identificou-se que o nimero
34 Existem pessoas suficientes para solucdo de | de problemas era maior que a quantidade
’ problemas. de pessoas para solucioné-los. Questdo 10
da pesquisa.
L - Identificou-se o compartilhamento dos
Quais sdo as habilidades das pessoas em . ..
35. L - . conhecimentos entre os participantes.
transmitir seu conhecimento tacito. ~ ;
Questdo 7 da pesquisa.
O ambiente é propicio para as pessoas se As reunides de solugdes de problemas
36. expressem de forma livre sem criticas e demonstraram ser um ambiente adequado
retaliaces. para expressao livre de criticas.
Os sistemas sdo monitorados por O critério de avaliacdo de mudanga na
37. indicadores que refletem as mudangas organizacao esta fundamentado nos
internas e externas. indicadores dos processos chaves. Os
38 Séo avaliadas as mudangas ocasionadas sistemas séo analisados criticamente
) pelas acOes resultantes das metodologias. baseados nestes indicadores e ndo estéo
39 Os sistemas sdo analisados, quanto a relacionados ao processo de mudangas
) alteracdes resultantes de agdes tomadas. oriundos das solugdes de problemas
Os gerentes e chefes de departamentos
Os gestores sio comprometidos com o tiveram baixa participacdo; os maiores
40. g omp indices foram dos especialistas. Item
processo de solucgdo de problemas. A .
Ambiente 3.3.2.2. gwden(:las referentes a presenga
Organizacional nas reunides _de sol~ugoes dt—:: problen_1a~s.
A alta administracdo possuia uma visdo
A1 A alta administragdo conduz diretamente distante do processo de solugdo de
) estes processos. problema, desconhecendo a realidade e a
complexidade existente.
O processo de melhoria continua esta . . .
. x O processo de melhoria continua utiliza a
42, embasado nas metodologias de solucdo de . .
metodologia de Problem Solving.
problemas.
Existiram fortes tendéncias das pessoas
43 O processo decisorio é fundamentado em em solucionarem os problemas com

anélises metodoldgicas e ndo emocionais.

impulsos emocionais. Questdo 9 da
pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 9 faz um resumo das observagOes feitas durante a realizagdo do trabalho

com as equipes de solugdo de problemas. Partindo-se dos dados coletados, dos resultados da

pesquisa e das observacdes feitas na tabela 9 podem ser discutidos os resultados, como

também se conduzir as analises necessarias para concluséo do trabalho.



4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo realizadas as anlises dos resultados do estudo de caso na avaliagéo
da implantacdo da metodologia de solucdo de problemas. Serdo contextualizadas as possiveis
causas das diferencgas entre os resultados esperados e os resultados atingidos: embasadas nas
evidéncias e na pesquisa com os participantes. Serd comparado o modelo teérico com o modelo

de implantacéo da metodologia, utilizando-se a tabela de verificadores criada no capitulo 2.

4.1 Analise dos Resultados

Nesta fase do trabalho, os resultados do estudo de caso deverdo conduzir aos
objetivos estabelecidos no capitulo 1, sendo estes: analisar a contribuicdo da metodologia de
solucdo de problemas para o processo de aprendizagem organizacional; avaliar o desempenho
da metodologia através das ndo-conformidades; por fim, comparar o modelo tedrico

estabelecido no capitulo 2 com o0 modelo de implantag&o utilizado na empresa.

4.1.1 Aspectos Referentes a Aprendizagem Organizacional e ao Pensamento Sistémico

Verificador 1: As reunides e discussdes sdo realizadas com base em livre
observagdo das préaticas dos participantes, possibilitando a socializacdo do conhecimento. -

Nas reunides de solucBes de problemas, grupos de participantes (técnicos) apresentaram
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dificuldades de expressar seu conhecimento, pois ndo possuiam métodos convenientes, e nem
faceis, de comunicagdo. Com isto, as contrariedades e os modelos mentais ndo foram (em
muitos casos) explicitados, pois possuiam dificuldades para tal. Ao contrério, alguns grupos
(gerentes, chefes e analistas) demonstraram facilidade de comunicacgdo, caracterizando
participacdes marcantes, trazendo experiéncias e conhecimento, criando modelos, buscando
compartilhar o conhecimento com todos. Questionamentos dirigidos forgaram a participacéo,
das pessoas com dificuldade de comunicacdo, forcando a socializacdo do conhecimento tacito
destas pessoas. As reunides, como demonstrado na questdo 1 da pesquisa, caracterizaram o
compartilhamento dos conhecimentos. A dificuldade de expressdo ndo demonstrou influéncia
nas respostas da questdo 1 (figura 26), onde 90% das pessoas afirmaram ter ocorrido troca de

experiéncias durante as reunides.

Questdo 1. Ocorre troca de experiéncias durante a solu¢do de problemas?

75% W Sempre

////////////////////// As vezes

O Nunca

25%

0%

Figura 26: Compartilhamento
Verificador 2: Os novos conceitos da organizagdo sdo gerados através de discussdes
e idéias. - Os conceitos, idéias e novas sistematicas criadas durante as solugdes de problemas
foram restritas as situacOes (processos) problema. Os novos procedimentos e treinamentos
resultantes das analises foram orientados exclusivamente para as pessoas que executavam as
atividades (operadores). As evidéncias identificadas, na figura 27, demonstraram que 0S

processos chave da organizacdo ndo sofrem alteracdo através das ac¢des oriundas das solugdes
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de problemas. A internalizacdo do conhecimento ocorreu, mas exclusivamente nos processos

corrigidos.

Questdo 2. As reunides de solucdo de problemas geram alteragfes nos sistemas da

organizagdo? (pergunta realizada para Gerentes e Chefes)

1% W Sempre

15%

N\

As vezes

84% O Nunca

Figura 27: Novos conceitos

Verificador 3: As pessoas devem realizar analogias, criar hipoteses e formular modelos
sobre o assunto em discusséo, caracterizando a externalizagdo do conhecimento. - Na questdo 4
(figura28), pode-se observar que, através da externalizagdo do conhecimento tacito das pessoas,
ocorrem alteracdes no comportamento e pensamento dos individuos, conseqliéncia da formulagdo

de modelos, hipoteses ou mesmo analogias durante o processo de solugdo de problemas.

Questdo 4. Observando as opgdes abaixo, qual delas ocorre com vocé apds o uso da

metodologia de solucéo de problemas?

W mudo a forma de pensar 0s
36% 8% 15% problemas

[ ndo mudo em nada

Figura 28: Pensamentos e Comportamentos
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Verificador 4: Os conceitos criados sdo justificados através de resultados alcan¢ados
ou esperados. - As realizagOes de experimentos determinam para a organizagdo que vale o
investimento nas idéias criadas. Conforme as respostas da questdo 3 (figura 29), ocorrem
comprovagOes das acdes planejadas, os modelos foram justificados para organizagdo. No
sentido do aprendizado, existiram internalizacdo dos conceitos discutidos e criados durante as
solucbes dos problemas, comprovando que as pessoas compreendem o conhecimento tacito

(externalizado).

Questdo 3. As idéias, hipdteses e conceitos resultantes das resolugdes de problemas

sdo justificados através de experimentacdes ou pesquisas?

15% W Sempre

As vezes

O Nunca

Figura 29: Justificacdo dos modelos

Verificador 5: As informag@es, hipOteses, modelos testados e aceitos devem gerar
novos manuais, procedimentos, normas e comportamentos, sendo, inclusive, sistematizados
através do sistema de informagdes, combinando o conhecimento tacito e explicito - Com
relacdo a sistematizacdo do processo de aprendizagem, ficou claro, como identificado na
figura 22 no capitulo 3, que o processo existente foi originario do sistema da qualidade. As
acOes de melhorias, geradas durante as solugdes dos problemas, resultaram em novos
procedimentos e, conseqlientemente, em treinamentos dos envolvidos. A empresa ndo adotou
qualquer programa para sistematizacdo da aprendizagem, consolidando o processo de geragéo

de conhecimento através da metodologia de solucéo de problemas.



111

Verificador 6: Os novos procedimentos, manuais e modelos s&o utilizados para
treinamento de outras areas, de funcionarios novos, gerando a internalizagdo do conhecimento
nas pessoas. As evidéncias levantadas, referentes ao numero de procedimentos e
treinamentos, corroboram a afirmacdo de que o aprendizado estd vinculado a sistematica da
qualidade. O sistema de informac®es foi utilizado como forma de armazenamento de registros
das nédo-conformidades e ndo para sistematizar a aprendizagem ocorrida nas reunides. A
transferéncia de conhecimento para outras areas foi realizada informalmente, sem, como j4 foi

dito, uma sistematica formal de disseminag&o do aprendizado.

Verificador 7: Os conceitos criados geram novas estruturas de pensamento, e s&o
modificadores de comportamento. Na questéo 4 (ver verificador 3 e figura 28), os resultados
demonstraram que 0s participantes da pesquisa, N0 minimo, passaram a cooperar mais com
seus colegas, como também prestaram mais atengdo aos processos. No contexto especifico,
ocorreram mudancgas de pensamentos e comportamentos, mas, tratando-se de mudancas de
conceitos e paradigmas, foram insignificantes, inclusive pelos resultados de incidéncias de

nao-conformidades.

Verificador 8: O sistema prevé a disseminagdo do conhecimento adquirido através
da solucéo de problemas, compartilhando este com todos os elementos da organizacéo e de
outras organizacfes. Como j& relatado, a organizacdo ndo se preocupou com a disseminagédo
do conhecimento adquirido internamente, como também com outras organizagdes. O
conhecimento foi disseminado informalmente através de reunides departamentais ou reunides
de resultados. Na questéo 5 (figura 30), puderam ser observados alguns aspectos referentes a
participacOes de debates, discussdes e geracdo de conhecimento fora do ambiente de crise.
Confirmou-se a focalizagcdo dos treinamentos em mudancas de comportamentos e modelos
mentais, nos cargos de lideranca e gestores. Para a grande maioria, as discussdes ocorreram

somente nas reunides de solugdes de problemas, isto €, em ambiente de crise.
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Questdo 5. Quando vocé participa de debates, seminarios, criagdo de novas

sistematicas, foruns, excetuando soluc¢des de problemas?

82%

W Sempre

As vezes

O Nunca

Figura 30: Teste de experiéncia

Verificador 9: As experiéncias das pessoas sdo continuamente testadas ou somente

nos momentos de crises. Na questdo 9 da pesquisa (figura 31), foi identificada uma cultura de

solucBes imediatas (solugcdes de primeira-ordem). A cultura de solugdes imediatas proporciona

a satisfagdo psicologica ao trabalhador (atitude herdica). Estes trabalhadores, incentivados pelo

uso da criatividade e da persisténcia, conduzem as solugdes dos problemas sozinhos. Assim, as

pessoas demonstram independéncia e competéncia, e a lideranca reconhece isto como mérito.

Este ambiente encoraja-as a trabalharem o mais independentemente possivel, ndo desviando sua

atencdo das atividades primarias de seu trabalho. Este € um paradigma existente na cultura da

organizacéo, firmando o conceito de atuagdo somente nos momentos de crises.

Questdo 9. Quando vocé identifica um problema, qual sua atitude?

6%

27%

67%

MW resolvo

levo ao grupo

[ deixo assim

Figura 31: Atitude
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Verificador 10: Treinamentos em grupo séo realizados para alterarem paradigmas de
frenagem a criatividade e a inovacdo. Os registros de treinamentos (ver figura 23, no capitulo 3)
do sistema de informacdes da organiza¢do mostraram que 0s treinamentos, no desenvolvimento
do dominio pessoal, foram concentrados nos gerentes e chefes. Nas reunides de solugdes de
problemas, a maioria das pessoas eram analistas e técnicos de manufatura. Os paradigmas de
frenagem a criatividade e a inovagdo foram mantidos durante as reunides de solucGes de
problemas, pois as participacBes dos gerentes e chefes de departamentos foram baixas para

influenciarem no processo.

Verificador 11: Existe um objetivo concreto, o qual faca parte do desejo da
organizacdo e também dos funcionarios, para que este proporcione aprendizagem pelo esforgo
pessoal de todos os funcionérios. A questdo 6 (figura 32) abordou o assunto; as reunides de
solugdes de problemas caracterizaram forte correlagdo entre o objetivo das pessoas e da
organizacdo (solucionar o problema), contudo foram ligados a busca de solucbes de
problemas especificos, ndo caracterizando o objetivo estratégico da organizagdo (reducdo do

numero de ndo-conformidades).

Questdo 6. Durante a solucdo do problema, existem esforgos para atingir a solucéo

do problema?

86% W Sempre

W///////////////////////////////// As vezes

O Nunca

14%

0%

Figura 32: Objetivo comum
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Verificador 12: Os resultados atingidos pelos grupos séo valorizados e incentivados.
As discussdes em grupo sdo sempre no sentido de descobrirem causas e ndo culpados. O
processo de solucGes de problemas ndo contemplava uma sistematica de premiacdo ou
participacdo dos resultados da organizacdo, assim o0s grupos criaram solucfes e aprenderam
sem o reconhecimento da organizacdo. Foram emitidas adverténcias para funcionarios, nos

casos de descumprimento de procedimentos de controle (planos de controle de produto).

Verificador 13: Existe uma sistematica que possibilite a todos os funcionarios
identificar, compreender e gerenciar 0 processo inter-relacionado para dada meta ou objetivo
poder contribuir para a eficicia e eficiéncia da organizacdo. A organizacdo estabeleceu
indicadores para controle de eficiéncia e eficacia dos processos (produtividade, qualidade e
custos), assim como o0s objetivos e metas relacionados com estes indicadores. Os times de
solucdes de problemas trabalharam com o indicador de ndo-conformidades, com meta “zero”.
O conhecimento, compreensdo e gerenciamento dos processos inter-relacionados estavam
restritos aos cargos de lideranca. Os funcionarios possuiam conhecimento dos indicadores e

metas, sem a participagdo do gerenciamento dos processos e suas inter-relacoes.

Constatou-se a existéncia de fatores direcionadores da organizacdo: cultura de
solugdes imediatas (solucbes de primeira ordem); inexisténcia de um processo formal de
disseminacdo do conhecimento; e treinamento baseado no sistema da qualidade (localizado e
técnico). A criacdo de uma nova estrutura de pensamento, como também a alteracdo do
comportamento das pessoas foi restringida, isto devido a forte aderéncia aos paradigmas.
Constatou-se que o desenvolvimento do dominio pessoal foi estruturado exclusivamente no
treinamento técnico, ndo contemplando formas mais amplas de discussdes de conceitos, ou

mesmo de modelos diferenciados dos existentes.
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4.1.2 Aspectos Referentes aos Métodos Taticos, Estratégicos e Culturais

Taticos:

Verificador 14: Os problemas sdo classificados para identificagdo de grupos de
problemas, segundo um critério pré-estabelecido. Todas as ndo-conformidades foram tratadas
individualmente; as andlises foram focadas, identificando as causas individuais e pontuais. O
resultado observado foi o crescimento do nimero de ndo-conformidades. A auséncia de
classificacdo dos problemas, processos geradores de ndo-conformidades e causas
fundamentais direcionaram aos times de solu¢Ges de problemas responsaveis, no sentido de
identificacdo de causas pontuais, localizadas e focadas. As causas sistémicas (causas

fundamentais) ndo foram descobertas.

Verificador 15: Existem reforcos (solucionadores de problemas) nos processos com
maior nimero de problemas. Na questéo 10 (figura 33), foram levantados alguns fatores que,
no entendimento dos pesquisados, eram empecilhos para solugdo de problemas. A quantidade
de problemas foi caracterizada como um empecilho forte para solugdo dos problemas.
Concluiu-se que a injecdo de solucionadores de problemas ndo foi atendida por trés motivos:
primeiro, ndo existiram classificacGes de areas com maior nimero de problemas; segundo, 0s
times criados foram basicamente formados das pessoas que j& estavam na estrutura das
unidades; terceiro, como a organizacdo desconhecia as causas sistémicas, os reforgos, no

sentido de eliminar estas causas, ndo foram solicitados.

Questdo 10. Colocar em ordem (de 1 a 5) os itens abaixo que vocé entende como

empecilhos para a solugéo de problemas?
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Empecilhos

52%

28%

(a)tempo para (b)quantidade (c) presenca (d)
solucéo de problemas nas reunides conhecimento na
metodologia

Figura 33: Empecilhos

Verificador 16: Existe um critério definido para parar um processo, quando 0
namero de problemas é muito grande. Como as ndo-conformidades foram tratadas
individualmente, os processos geradores de problemas ndo foram identificados.
Consequentemente ndo foram estabelecidos critérios de frenagem, ou cessacao das atividades
nestes processos, resultando no maior nimero de nao-conformidades, ao longo do tempo. A
classificacdo das ndo-conformidades, em grupos, levaria a compreensdao das causas
fundamentais, conseqlientemente, a criacdo da visdo sistémica dos processos e das inter-
relacbes dos mesmos. As solucdes geradas através destas analises seriam mais eficazes e

abrangentes.
Estratégicos:

Verificador 17: A organizagdo proporciona facilidades estruturais, para que 0s
processos de mudanga acontecam sem burocracias, as quais podem reduzir a motivacdo dos
grupos. Na estruturacdo dos times de solugdes de problemas, as equipes tinham formacéo
multifuncional. Os times foram formados com pessoas de especialidades diferentes, contudo a
independéncia e autonomia necessarias na atuacao, dentro dos processos e entre eles, ndo
foram constatadas. Assim, as alteraces necessarias para solucfes de problemas passaram
através de toda a estrutura da organizacao, tornando-as lentas e trabalhosas. O tempo médio

de solucédo de problemas em dias (ver figura 24 no capitulo 3) demonstrou uma redugdo na
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média de dias para solucdo, contudo esta redugdo ndo é significativa™ (anélise estatistica
realizada com os resultados do ano de 2003, comparados com o ano de 2004). Os entraves
burocraticos permaneceram dificultando as reunides, pesquisas, desenvolvimentos de

solucdes, como também as acdes corretivas.

Verificador 18: Os grupos de solucdo de problemas sdo autbnomos, ligados a alta
administracdo, podendo atuar transversalmente na organizacdo, independentes das liderancas
das areas cruzadas. Ficou clara a forte influéncia da hierarquia na priorizagdo das atividades,
durante a realizacdo do estudo. Os objetivos considerados importantes para as liderancas
foram priorizados. Os times estavam diretamente ligados as geréncias das unidades, as quais
possuiam uma gama de objetivos a serem atingidos, ndo priorizando, como esperado, a
reducdo do nimero de ndo-conformidades. Além disto, outros grupos, atuando em objetivos
diferentes, conduziram atividades paralelas as atividades dos times de solucfes de problemas.
As atividades demandadas superavam o tempo existente para realiza-las, assim algumas
atividades atrasaram, causando impacto negativo no resultado dos times de solucgdes de

problemas.

Verificador 19: Existem acdes do desenvolvimento de produto para otimizar,
padronizar, commonality de partes do produto. As acdes referentes a commonality (tornar
comum a utilizacdo de um item em outro produto) geradas nas solucfes de problemas foram,
em 100% dos casos, barradas pelas normas e padrbes estabelecidos pela estrutura formal da

organizacédo ou pelo proprio cliente.

Verificador 20: Existem parcerias com fornecedores de componentes padronizados.

Muitos componentes do produto sdo desenvolvidos por parceiros ou mesmo empresas da

% significativo — admite-se uma hip6tese particular como verdadeira, se verificar-se que os resultados
observados em uma amostra aleatoria diferem acentuadamente dos esperados para aquela hipétese, com base na
probabilidade simples mediante a utilizacéo da teoria da amostragem (SPIEGEL, 1993, p. 253).
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propria organizagdo em outros paises. Neste contexto, os fornecedores de componentes s&o,
na realidade, geradores de ndo-conformidades. Os times de solucdo de problemas também se

envolveram com acdes referentes aos fornecedores.

Verificador 21: Existem linhas, células, areas que estejam sendo utilizadas como
aprendizado. Todos podem testar novas solugdes. A estratégia de destinar uma linha de
experimentacdo ndo foi adotada pela organizacdo. Observou-se que: (a) as melhorias
realizadas, resultantes das solucGes de problemas, foram implementadas nos processos que
apresentaram problemas, contudo ndo foram constatadas sistematicas de padronizacdo, para
aplicacdo destas melhorias em processos similares; decisdes informais conduziram algumas
modificagOes para outros processos. (b) o aprendizado e o conhecimento adquiridos ficaram

restritos as pessoas que participaram das resolucoes de problemas.

Verificador 22: Existem treinamentos préaticos e tedricos de solucdo de problemas,
existem grupos sendo formados para solucionar problemas. A formacéo de solucionadores de
problemas deu-se Unica e exclusivamente quando do treinamento da metodologia de solugdes
de problemas. A organizagdo ndo possui ambiente projetado para criar e formar pessoas com

caracteristicas de solucionadores de problemas.

Culturais:

Verificador 23: O grupo gerencial segue a cultura da “tolerancia zero” para solugdes
remendos (solucbes de primeira ordem ou solugdes répidas). O grupo gerencial,
semelhantemente aos outros grupos, trabalhou focado nas solucdes imediatas, isto &, as
solucBes que possibilitaram resultados em curto prazo, ndo incentivando trabalhos de mais
longo prazo. Os paradigmas: resultados imediatos, solugdes remendos, treinamentos técnico-

estruturais fundamentaram o comportamento dos gestores, durante o processo de solugdes de



119

problema. A cultura de tolerancia “zero” necessita impreterivelmente de mudangas de
pensamentos e de comportamentos, o que se observou, na gestdo e lideranca, foram

insistentes reivindicacdes pelos resultados dos times de solugdes de problemas.

Verificador 24: Existem analises em respeito ao andamento dos projetos, com
objetivo de estender ou prorrogar os prazos de grupos de desenvolvimento, evitando que as
solucBes tenham caracteristicas de remendos, devido ao prazo de entrega do projeto. Os projetos
que identificaram problemas durante a sua execugdo foram forcosamente direcionados a
cumprirem os prazos estabelecidos, mesmo tendo problemas a serem solucionados; os

problemas ficam como pendéncias a serem solucionadas a médio e longo prazo.

Verificador 25: As premiacdes ou reconhecimentos sdo feitos somente para
trabalhos com uso da metodologia, resultando em solugbes para causas fundamentais,
evitando solugdes “remendos”. Na questdo 9 (ver verificador 9 e figura 31), foram
identificados aspectos referentes as atitudes das pessoas, concluindo-se que as solucBes
imediatas proporcionaram satisfagdo psicologica ao trabalhador, reforgado pelo
reconhecimento da lideranga. Este comportamento caracteriza um paradigma cultural da
organizacdo; a mudanca deste modelo de pensamento passa indiscutivelmente pela criacdo de
um objetivo comum, compartilhado pela organizacdo e pelos funcionarios que, ao ser

atingido, deveria proporcionar reconhecimento e premiagdes.

4.1.3 Aspectos Referentes a Metodologia

Verificador 26: Existem diferentes metodologias para diferentes classes de
problemas. A estratégia da organizacdo foi usar a metodologia Problem Solving como
ferramenta para solucdo de problemas, substituindo o MASP. Observou-se a utilizagéo de

uma metodologia tipicamente hard, para solucdo de todos os problemas existentes. Na
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questdo 8 (figura 34), os participantes foram questionados sobre o resultado da metodologia
Problem Solving. Os problemas estruturados foram solucionados pela metodologia, contudo
0s problemas ndo-estruturados ficaram sem solucdo. Os grupos treinados com esta
metodologia foram eficazes na identificacdo de causas pontuais, especificas e localizadas; no
entanto, na maioria dos casos, as causas fundamentais (segunda-ordem) ndo foram

identificadas, pois estas causas estavam ligadas a ndo-linearidade dos problemas.

Questdo 8. A Metodologia Problem Solving ajuda a resolver todos os problemas?

-
B —

Figura 34: Eficacia da metodologia

Verificador 27: Existem combinacgdes nas metodologias aplicadas — Soft e Hard —
estruturadas e ndo-estruturadas. Como comentado no verificador anterior, a organizagéo
identificou uma Unica metodologia para analise e solucdo de problemas. A classificacdo dos
problemas mostraria, possivelmente, que a metodologia escolhida néo tem capacidade de
tratar com complexidade. Este fato também foi demonstrado pela atuacdo individual nos
problemas, contudo o resultado do todo ndo foi observado como esperado. A teoria da
complexidade diz que as aces de alavancagem podem produzir mudangas e, em muitos
casos, estas mudancgas nao sdo previsiveis, pois existem inumeras possibilidades. Na empresa
analisada, observou-se que, devido a complexidade dos problemas, as a¢Ges de mudancas nao

originaram nos resultados esperados.
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Verificador 28: Os problemas recorrentes recebem tratamento diferenciado, com
metodologias apropriadas. Nos resultados medidos, os problemas recorrentes sofreram
reducdo, o critério de classificacdo das recorréncias desconsiderava caracteristicas
importantes. A regra estabelecida para recorréncia foi balizada por dois fatores: processo
(operacdo) e tipo de pecas (cliente e aplicacdo). Assim, pecas geradas por processos similares
em diferentes unidades, ou diferentes aplicacdes, ndo foram classificadas como recorrentes.
As recorréncias ndo receberam tratamento diferenciado, isto é, ndo utilizaram metodologias

diferentes do Problem Solving, no méximo foram re-analisadas.

Verificador 29: Existem pessoas capacitadas a utilizar diferentes metodologias a
medida que o problema necessite destas mudangas. Os treinamentos realizados foram
exclusivamente na ferramenta escolhida. A capacitacdo foi focalizada na formacdo de

solucionadores de problemas com metodologia hard.

Verificador 30: Existe tempo necessario para resolucdo de problemas. O aspecto
tempo, para solucionar os problemas, foi um fator levantado como empecilho (ver figura 33).
Neste aspecto, se observou uma organizagdo culturalmente direcionada a resultados em curto
prazo, a dedicacdo de tempo, para as andlises de causas fundamentais, ndo foi fator
proeminente durante o estudo. No entanto, o tempo € fundamental para o processo, pois as
fases, tanto da metodologia hard como da soft, necessitam periodos determinados de

discussdes, compartilhamentos, criagdes, testes e implementagoes.

4.1.4 Aspectos Referentes as Pessoas e ao Ambiente Organizacional

Verificador 31: O desenvolvimento dos funcionarios no conhecimento de suas
capacidades e expectativas esta sistematizado no intuito de desenvolver as pessoas no

continuo desenvolvimento pessoal. As observacdes do estudo (ver figura 23, no capitulo 3)
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demonstraram o desenvolvimento de funcionarios, j4 o conhecimento de suas capacidades e
expectativas ficou exclusivamente dirigido aos gestores e lideres. No &mbito dos funcionérios
operacionais, a formacdao é técnico-estrutural e muito fundamentada no sistema da qualidade.
A mudanca dos paradigmas existentes, claro que iniciada na gestao, deve ser disseminada por
toda a organizagdo. Assim, podera existir um processo de alavancagem de mudanga sistémica,

na qual a cultura de solugdo imediata passe a ser solugdes fundamentais (segunda-ordem).

Verificador 32: As caracteristicas das pessoas sdo analisadas quando da formagao
do time de solugdo de problemas. As caracteristicas pessoais ndo foram consideradas para
formacéo dos times de solugdes de problemas. A estratégia determinada pela organizacéo ndo
considerou o levantamento das habilidades pessoais. As formacgbes dos times estavam
estritamente relacionadas com a estrutura organizacional, pessoas da unidade trabalhavam nos

problemas daquela unidade.

Verificador 33: Nos times, existem pessoas com as seguintes caracteristicas:
criativo, lider, analitico, estruturado, sistémico, intuitivo, informativo, sintetizador e

orientador (ver verificador 32).

Verificador 34: Existem pessoas suficientes para solucdo de problemas. Na questao
10 da pesquisa (ver figura 33), observou-se como empecilho para solugdo de problemas a
quantidade de problemas, da mesma forma que, no verificador 15, concluiu-se que a injegéo
de solucionadores de problemas néo foi atendida por trés motivos: primeiro, ndo existiram
classificacbes de areas com maior nimero de problemas; segundo, os times criados foram
basicamente formados pelas pessoas que j& estavam na estrutura das unidades; terceiro, como
a organizacgdo desconhecia as causas sistémicas, reforcos, no sentido de eliminar estas causas,

nao foram solicitados.
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Verificador 35: Quais s&o as habilidades das pessoas em transmitir seu conhecimento
tacito. Constatou-se dificuldade ao expressarem, ou mesmo, demonstrarem seu conhecimento. No
entanto, na questdo 7 (figura 35), identificou-se o compartilhamento dos conhecimentos entre 0s
participantes. Mesmo considerando-se as dificuldades de expressdo de alguns, quando

questionados sobre 0 assunto conseguiam transmitir seu conhecimento técito ao grupo.

Questédo 7. A participacdo de pessoas com conhecimento auxilia na solucéo?

W Sempre

=

As vezes

%

O Nunca

Figura 35: Conhecimento pessoal

Verificador 36: O ambiente é propicio para que as pessoas se expressem de forma
livre sem criticas e retaliagcdes. Tratando-se da expressdo livre e sem retaliacGes, as reunides
de solugdes de problemas demonstraram ser um ambiente adequado, contudo as presencas dos

gerentes e chefes deixaram constrangidas as pessoas com dificuldades de expressao.

Verificador 37: Os sistemas sdo monitorados por indicadores que refletem as
mudancas internas e externas. No verificador 13, discutiu-se a necessidade de criagdo de uma
sistematica que possibilitasse os funcionarios de identificacdo, compreensao e gerenciamento
dos processos inter-relacionados, para dada meta ou objetivo, assim poderiam contribuir para
a eficécia e eficiéncia da organizagdo. O conhecimento, compreensdo e gerenciamento dos
processos inter-relacionados estavam restritos aos cargos de lideranca. Os funcionarios

possuiam conhecimento dos indicadores e metas, sem a participagdo do gerenciamento dos
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processos e suas inter-relagoes.

Verificador 38: Sdo avaliadas as mudancas ocasionadas pelas acdes resultantes das
metodologias. O critério de avaliagdo de mudanca na organizacdo esta fundamentado nos
indicadores dos processos chaves. Os sistemas sdo analisados criticamente baseados nestes
indicadores e ndo estdo relacionados aos processos de mudancas oriundos das solucOes de
problemas. As mudangas identificadas foram localizadas e pontuais, 0s sistemas e processos

ndo sofreram mudancas com acdes resultantes da metodologia.

Verificador 39: Os sistemas sdo analisados quanto a alteracdes resultantes de acGes

tomadas (ver verificador 38).

Verificador 40: Os gestores sdo comprometidos com o processo de solucdo de
problemas. Na anélise da presenca das pessoas nas reunides de solucBes de problemas, 0s
gerentes e chefes de departamentos tiveram baixa participacdo (ver figuras 18 a 21, no
capitulo 3); os maiores indices foram dos especialistas. Neste sentido, 0s gestores
demonstraram baixo comprometimento com o processo de solucéo de problemas. Resultando,
primeiramente, na fraca sustentacdo das agOes propostas pelos grupos. Segundo, a Vviséo
sistémica que deveria ser suportada pelos gestores foi pouco explorada, conseqlientemente as

solucGes tenderam a solucGes de primeira ordem.

Verificador 41: A alta administracdo conduz diretamente estes processos. O
processo de solugédo de problemas foi conduzido através dos nimeros de ndo-conformidades,
contudo, como ja foi mencionado, estes nimeros nao refletem a complexidade do processo de
solucédo de problemas, pois existem inimeras varidveis influenciando neste processo. Assim, a
alta administracdo possuia uma visdo distante do processo de solucdo de problema,

desconhecendo a realidade e a complexidade existente.
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Verificador 42: O processo de melhoria continua esta embasado nas metodologias
de solucéo de problemas. Como ja foi mencionado, o processo de melhoria continua era
baseado na metodologia MASP, mas foi alterado para a metodologia Problem Solving. No
entanto, inimeros processos foram realizados sem a utilizacdo de uma metodologia de
solucéo de problemas, caracterizando a despreocupagdo com a sistematizagdo do processo de

aprendizagem, o qual deveria envolver todos os processos de melhorias existentes.

Verificador 43: O processo decisério é fundamentado em analises metodoldgicas e
ndo emocionais. Na questdo 9 (ver figura 31 no verificador 9), observou-se uma forte
tendéncia das pessoas para solucionarem os problemas com impulsos emocionais. Estas a¢des
levaram a solugéo de primeira ordem, comprovando a existéncia de paradigmas de satisfagdo

ou de “missdo cumprida”, quando a tarefa foi executada rapidamente.

4.2 Resumo das Discussoes

Neste capitulo foram discutidos os aspectos referentes a avaliagdo da implementagédo
da metodologia de solucéo de problemas, baseado no modelo tedrico proposto no capitulo 2.

Sintetizando a avaliagdo feita, pode-se dizer que:

A organizagdo demonstrou preocupagdo em implementar a metodologia Problem
Solving, deixando em segundo plano a conscientizagdo das pessoas para 0s objetivos e
resultados esperados, entre estes o aprendizado, a geragdo e compartilhamento do
conhecimento. O comprometimento, abaixo do esperado, das liderangas no acompanhamento
das analises levaram as solucdes a serem focalizadas, sem as perspectivas sistémicas,

necessarias para solucéo de problemas estruturaveis e ndo-estruturaveis.

O proximo capitulo iréd realizar a conclusdo do trabalho, abordando sucintamente os

temas revisados na bibliografia, assim como concluir sobre o estudo de caso realizado.



5 CONCLUSAO

Na ultima etapa do trabalho, sdo resumidos os aspectos importantes avaliados
durante a realizacdo do estudo, as principais conclusdes, as dificuldades identificadas, assim

como propostas e sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 Revisdes

Este trabalho analisou a contribuicdo da implantacdo de uma metodologia de solugéo
de problemas (Problem Solving) no aprendizado organizacional, como também comparou a
estratégia pratica de implantagdo da metodologia com um modelo teérico em uma empresa de

fabricacéo de autopecas.

Na busca de subsidios sobre o tema da pesquisa, foi realizada uma revisdo

bibliogréafica, onde os topicos a seguir foram discutidos:

O ambiente dinamico, as constantes mudancas e o inesperado induzem aos gestores a
necessidade de solucionar problemas. Todavia, 0 nimero grande de problemas, os recursos
humanos limitados e as pressdes dos acionistas e, mais importante, a dos clientes conduzem a
um ambiente de solugdes imediatas (solugdes remendos). Este ciclo transforma as pessoas em
“bombeiros”, criadores de soluges remendos. O cendrio descrito leva a organizacdo ao

desperdicio de recursos; o trabalho torna-se menos eficiente e os problemas aumentam e,
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depois de aplicadas as solugdes remendos, os problemas retornam. As organizagdes devem
buscar maneiras de confrontar os problemas de forma eficiente, criando solucGes eficazes,
mais ainda, conseguindo lidar com a dindmica das mudancas e a complexidade de seus

sistemas.

As metodologias de solugédo de problemas sé&o os meios pelos quais as organizacfes
devem identificar, analisar, compreender e solucionar os problemas, sendo eles estruturados,
estruturaveis e ndo-estruturados. Entre as ferramentas discutidas estdo: as sete ferramentas da
qualidade fundamentalmente analiticas baseadas em estatisticas, que tratam as informagGes
qualitativas e quantitativas (fatos); e as novas sete ferramentas da qualidade, que
complementaram as anteriores, com premissas da sistematizacdo do pensamento e de
criatividade, introduzindo a capacidade de processar informacdes verbais, gerar idéias,
executar tarefas, eliminar falhas, estimular troca de informacdes, disseminar informacdes e

usar expressoes diretas (sem censura) na solugéo de problemas.

As solucdes de problemas dependem da forma com que os problemas sao
caracterizados e, para classifica-los, foram propostas trés categorias de problemas:
estruturados, estruturaveis e ndo-estruturados. Na solucdo dos problemas estruturados,
existem as metodologias Hard, baseadas na definicdo de metas pré-estabelecidas, com base
estatistica, usando técnicas cientificas e analiticas; no caso dos problemas estruturaveis, pode-
se, estrategicamente, altera-los para que possam ser tratados como problemas estruturados; ja
os problemas ndo-estruturados necessitam de metodologias Soft, baseada na necessidade do
desenvolvimento de aprendizagem, no uso do pensamento sistémico, na aplicacdo de mapas

cognitivos, hipoteses e outras consideragdes ndo lineares.

A aprendizagem organizacional, como tema central do trabalho, foi discutida através
da construcdo gradativa dos conceitos, para o completo entendimento do processo de criagéo

do conhecimento. Definido, sucintamente, como agrupamento de pessoas que, ao longo do
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tempo, aprimoram sua capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam criar (SENGE,
1990); ou também, como um processo de descoberta constante ligado & aquisicdo de
conhecimento e melhoria da performance (GARVIN, 1994). Na formacdo do aprendizado,
sdo necessarios informagdes e conhecimento, de maneira que as pessoas possam mudar seus
pontos de vista, criando conexdes inesperadas. Como base do processo de formacéao, tem-se
dois tipos de conhecimentos: explicitos e tacitos. O conhecimento explicito esta ligado ao
raciocinio (mente), ao conhecimento seqiiencial e ao conhecimento tedrico (objetivo). O
conhecimento tacito fundamenta-se no subjetivo, na experiéncia, na simultaneidade e na
analogia (pratico). Estes conhecimentos interagem formando modos de conversdo: tacito para
tacito (socializacdo) ou compartilhamento do conhecimento; tacito para explicito
(externalizagdo) ou conhecimento conceitual; explicito para tacito (internalizacdo) ou
conhecimento operacional; e por ultimo, explicito para explicito (combinagdo) ou
conhecimento sistémico. Com base nestas conversdes, sdo estabelecidas fases para a criagdo
do conhecimento: compartilhamento do conhecimento, criacdo de conceitos, justificacdo de
conceitos, construcdo de arquétipos e difusdo interativa do conhecimento. As fases estruturam

0 processo de aprendizado da organizacao.

Complementando os conceitos apresentados, Senge (2000) estabelece uma estrutura
para a organizacdo que aprende: idéias norteadoras; inovacGes na infra-estrutura; além de
teorias, métodos e ferramentas; sem essa estrutura o processo de aprendizagem serd mais um
programa na organizagdo, uma vez que ela € fundamental para consolidacdo do processo de
aprendizagem. Mas, sem o desenvolvimento das pessoas, € impossivel a continuidade e
manutencdo do processo de aprendizagem. Na capacitacdo das pessoas, Senge (1990)
estabeleceu cinco pressupostos: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,

aprendizagem em equipe e visao sistémica, 0s quais deverao ser desenvolvidos. Com isto, as
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pessoas passardo a ver a realidade pela perspectiva sistémica, alterando 0s conceitos e

garantindo a sobrevivéncia da organizagao.

Surgiu, neste ponto, 0 questionamento: a solugdo de problemas propicia a
aprendizagem organizacional? Fiol (1985) liga as a¢0es de melhorias com as organizages de
aprendizagem através do melhor conhecimento e entendimento das situacdes problemas. As
acOes de melhorias resultantes das solugdes de problemas sdo como processos de
aprendizagem, pois os problemas ndo possuem conotacdo Unica de desvios, mas possuem
significados mais abrangentes, correspondentes a desafios, questionamentos e proposigoes,
exigindo dos grupos e individuos agdes de alavancagem do processo de aprendizagem. Neste
processo, Garvin (1994) salienta que as ferramentas e técnicas de solucbes de problemas sdo
diretas e facilmente estabelecidas, mas as pessoas devem se tornar disciplinadas no seu
pensamento e atentas aos detalhes. A real aprendizagem ocorre quando os funcionérios
questionam: “como sabemos se isto é verdade?”, a andlise deve ser levada além dos sintomas
Obvios, para avaliar as causas fundamentais. De outra forma, a organizacdo ird permanecer

prisioneira das razdes sentimentais e o aprendizado ira ser sufocado.

No sentido oposto ao contextualizado anteriormente, questionou-se: a solugdo de
problemas evita o aprendizado? O estudo abordou este assunto baseado nas proposigdes de
varios autores. A solucao de problemas evitard o aprendizado, se as solu¢fes imediatas forem
consideradas sucessos na organizacao. Este sintoma ocorre em organiza¢des com as seguintes
caracteristicas: ha falta de tempo para solucGes de problemas; as solugdes sdo incompletas; 0s
problemas sdo recorrentes; a urgéncia suprime a importancia; muitos problemas tornam-se
crises; e os resultados caem. O cenario descrito leva a organizagdo a reduzir a capacidade de

detectar as causas fundamentais e, conseqlientemente, a limitar o processo de aprendizagem.

Identificou-se que as respostas das solucGes de problemas podem ser categorizadas

em dois tipos: um que levard & aprendizagem; e outra, ndo. Argyris (1993) apud Tucker



130

(2002) complementou que a pratica na utilizacdo de metodologias € tema de muitas teses e
experimentos, contudo poucos tém examinado o resultado prético, ou seja, como 0S
trabalhadores conduzem o problema. A utilizacdo das metodologias hard ou soft, na busca de
solucbes rapidas (conceito de solucdo de primeira ordem), ndo levou ao aprendizado, mas,
quando as metodologias séo utilizadas para identificacdo das causas fundamentais (conceito
de solucgdes de segunda ordem), elas geram conhecimento e, por conseguinte, 0 processo de

aprendizagem.

O trabalho abordou a teoria da complexidade. Neste tema, foram identificadas
similaridades entre a teoria da complexidade e os sistemas organizacionais. Esta afirmacgéo
estd fundamentada nos seguintes principios: existéncia de comportamento cadtico, nao
linearidade; adaptabilidade complexa; auto-organizacdo; e co-evolucdo. Estes principios
estabelecem uma relagdo entre a teoria da complexidade e sistemas complexos e,
conseqlientemente, com as organizacOes. A teoria da complexidade e as cinco disciplinas de
Senge foram comparadas, identificando concordancia entre os sistemas complexos: “o todo” é
maior que a soma das partes. O contraste identificado esta relacionado com a idéia da
alavancagem, quando Senge afirma que, ao se ter conhecimento das causas e efeitos, é
possivel prever o resultado destas acdes. A teoria da complexidade subentende que a situacédo
é, com freqliéncia, imprevisivel, e que o sistema pode evoluir de forma que ndo forneca o
resultado desejado. O maior contraste estd na afirmacdo de que a intervengdo “correta”
provocaria mudanca no sistema. A teoria da complexidade enfatiza que, em alguns casos, as
acdes podem produzir a mudanca desejada mas, em outras situagcdes, ndo serdo previsiveis,
pois, em se tratando de sistemas complexos, existem inimeras possibilidades de efeitos. A
teoria da complexidade foi abordada para fundamentar a necessidade de eliminar o paradigma
de que todos os sistemas podem ser analisados com a mesma metodologia. A solugédo deste

paradigma esta na utilizagdo dos sistemas hard complementado através do desenvolvimento
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da metodologia soft. Assim existe a necessidade de criar um equilibrio entre os dois tipos de

metodologias.

Existe a necessidade de se estabelecer as condic¢Ges para aplicacdo da metodologia de
solugbes de problemas. Os modelos ndo refletem a verdadeira estrutura do mundo-real,
refletem uma visédo parcial do mundo. Assim, sdo necessarias mudancas na organizacao para
que o processo tenha resultados satisfatorios, entre estas condigdes podem ser citadas: a
imunidade burocratica, o endossamento estrutural; sem estes 0 processo de solugdes de
problemas ir& parar. Existem diversos paradigmas nas culturas organizacionais, estes devem
ser evitadas no processo de implantacdo de solucGes de problemas, entre eles tem-se:
investigar todos os problemas; trabalhar em todas as coisas que estdo sendo questionadas;
trabalhar na urgéncia; concentrar nos problemas indicados pela lideranga. Outras devem ser
seguidas: efetivar o comparecimento, nas reunides, de todas as pessoas afetadas ou que
possam ajudar na solugdo; ndo determinar prazos curtos, as pessoas tenderdo a encontrar
atalhos; fazer as tarefas até o fim e ndo “o melhor possivel”; ndo direcionar todos os

problemas somente para os melhores solucionadores.

Complementando, sdo necessarias diretrizes que se desdobrem, através da
organizacdo, mudando os conceitos e modelos mentais. As diretrizes sdo divididas em trés
grupos: métodos taticos, métodos estratégicos e métodos culturais. Todo processo de
aprendizagem é feito pelas pessoas corretas nas funcdes corretas. Neste sentido, o trabalho
abordou o assunto identificando quais sdo as caracteristicas essenciais das pessoas, que
formam os times de solucdo de problemas. As caracteristicas identificadas foram: criativos,
lideres, analiticos, estruturados, sistémicos, intuitivos, criticos, informativos, sintetizadores e

orientadores.

A determinacdo da metodologia, segundo diversos autores, € fundamental. Em

muitos casos, a escolha da metodologia depende do tipo de problema a ser solucionado. As
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discussbes sobre quais ferramentas devem ser usadas, e como devem ser estruturados 0s
problemas, séo geradoras de aprendizagem na organizagéo. E estas alteram constantemente a

organizacdo no caminho da competitividade e da sobrevivéncia.

Na conclusdo da revisao bibliogréfica, criou-se uma lista de verificadores, os quais
modelam teoricamente a implantacdo da ferramenta e o processo de aprendizagem envolvido.
A lista divide-se em oito grupos: aprendizagem; pensamento sistémico; métodos taticos,
estratégicos e culturais; metodologias; pessoas; e finalmente ambiente organizacional. Esta
lista serviu como base para a analise comparativa da estratégia aplicada pela empresa e as
orientacOes e diretrizes retiradas das referéncias bibliograficas. Nela foram embasadas as

considerac@es e conclusdes do trabalho.

5.2 Consideracdes Finais

As consideragdes realizadas neste capitulo tém como base o estudo de caso de
implementacdo de uma ferramenta de solucdo de problemas — Problem Solving — na GKN do
Brasil, uma empresa do ramo metal-mecéanico, focada na produgdo de semi-eixos

homocinéticos, utilizados na industria automobilistica.

Com o advento de novos objetivos de qualidade, a organizagdo determinou a
aplicacdo da metodologia Problem Solving, utilizando os seguintes passos de implementacao:
preparacdo do treinamento na metodologia, treinamento das pessoas escolhidas, pesquisa de
avaliacdo, medicgdo dos resultados. A pesquisa de avaliacdo foi realizada quatro meses apés o

treinamento da metodologia, e as medi¢des das ndo-conformidades apds nove meses.

Os resultados atingidos ndo demonstraram evolugdo no ndmero de ndo-
conformidades. Assim surgiram questdes sobre o processo: o que saiu errado ? Por que 0s

problemas ndo foram eliminados? Por que as recorréncias nao reduziram significantemente?
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A comparacdo do modelo tedrico com a estratégia de implementagdo foi utilizada para
analisar as diferengas e os motivos dos resultados néo atingidos, assim como para identificar

diferencas entre a cultura da organizacéo e as diretrizes tedricas recomendadas.

5.2.1 Consideracoes referentes a Aprendizagem

As pessoas demonstraram aprendizagem com a implantagdo da metodologia, os
grupos internamente discutiram os conceitos, idéias e hipoteses, assim caracterizando geracéo
de conhecimento. Revans (1945) apud Smith (1997, p. 722) disse em 1940 que: “[...] existe
aprendizagem com o0s outros, através de questdes discriminadas, experiéncias e reflexfes”.
Nas reunides de solucbes de problemas, os participantes fizeram a conversdo do
conhecimento tcito em tacito, caracterizando o compartilhamento do conhecimento, quando
discutiram idéias, experiéncias, utilizaram-se da ferramenta brainstorm. Transformaram
conhecimento tacito em explicito, quando utilizaram metéforas, analogias com outros
problemas, utilizando a linguagem formal ou expressdes estatisticas. Internalizaram o
conhecimento operacional, quando passaram do conhecimento explicito para o técito,
utilizando-se de treinamentos nos documentos e manuais. As pessoas demonstraram aprender
com a experiéncia dos especialistas; aprender com questdes especificas. Contudo, a
transformacgdo do conhecimento explicito em explicito ndo foi observada, pois constatacGes
como: a forte cultura de solucdes imediatas; as solugbes aplicadas somente nas situactes
problemas; os treinamentos baseados somente no sistema da qualidade (ndo tendo cunho de
disseminacdo); a falta de sistematizacdo do processo de aprendizagem e, por fim, a
conservacdo da forma de pensar impediu que o conhecimento sisttmico ou combinacgdo

ocorressem.
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O processo de criagdo do conhecimento, composto pelas fases de compartilhamento
do conhecimento técito, criacdo de conceitos, justificacdo destes conceitos, construgdo de
arquétipos foram realizadas conforme descrito no paragrafo anterior. Embora a maioria das
fases tenha sido realizada, o ciclo de criacdo ndo se completou. A difusdo interativa do
conhecimento, quando um novo conceito (criado, justificado e transformado em modelo)
passa a um nivel ontologico diferente, foi impedida pelos fatores descritos anteriormente.
Consequentemente ndo se estabeleceu um processo de aprendizagem sistémico, com o
potencial de fazer com que a organizacao aprenda com os problemas, altere comportamentos

e gere novas formas de pensamentos.

5.2.2 Consideracdes referentes aos Métodos Taticos, Estratégicos e Culturais

Pode-se dizer que a escolha de uma metodologia de solugdo de problemas, sem a
devida importdncia para as mudancas nos modelos existentes, conduziu a empresa a
resultados semelhantes aos ja observados no passado. Senge (2000, p. 20) afirmou: “crencas e
suposi¢des profundas ndo sdo como chaves de luz que podem ser ligadas e desligadas”. As
alteracbes nos modelos culturais, estratégicos e taticos deveriam advir das mudancas dos
modelos mentais, de comportamentos, e também da introducdo de um objetivo compartilhado
entre organizacdo e funcionarios. A arquitetura organizacional formada pelas idéias
norteadoras, por inovacdo na infra-estrutura, teorias, métodos e ferramentas, deveriam ser
implementadas paralelamente. A empresa analisada implementou somente um vértice do
triangulo (teorias, métodos e ferramentas), sem a preocupacdo com o0s dois outros vértices da
arquitetura organizacional. A introducdo de uma metodologia passa inequivocamente por: -
revisdo das estratégias da organizacao, criando objetivos tangiveis e intangiveis; - criacdo de
um ambiente de discussdo, externalizagdo, entendimento, internalizacéo e, finalmente, pela

combinacdo destes conceitos; - aprovisionamento de recursos financeiros, humanos e



135

estruturais, no intuito de proporcionar oportunidades de treinamentos e experimentacoes,
criando um ambiente de aprendizagem; - sistematizacdo do processo de aprendizagem,
disseminando as mudangas e melhorias resultantes do aprendizado. Finalmente, os modelos
taticos, estratégicos e culturais devem capacitar a organizagdo a projetar objetivos de curto,

médio e longo prazo, sem perder a habilidade de gerir a rotina diéria.

5.2.3 Consideracdes Referentes a Metodologia

A organizacdo deveria, primeiramente, ter estabelecido critérios de classificagdo dos
problemas existentes. A classificacdo dos problemas direcionaria na escolha do tipo de
metodologia, ou mesmo a combinacdo de ferramentas. Segundo, a empresa devia
indiscutivelmente ter decidido por diversas metodologias (hard e soft), podendo combina-las,
ou mesmo aplicd-las individualmente, nos diversos tipos de problemas (estruturados,
estruturaveis e ndo-estruturados). A empresa individualizou os problemas, ndo considerando a
complexidade de seus sistemas. Comprovacgdes desta complexidade foram as atua¢fes nos
problemas, que criaram soluc@es individuais, mas o resultado geral ndo demonstrou a redugédo
da quantidade de problemas, “o todo € maior que as partes”. Na empresa analisada, se
observou exatamente este efeito, os resultados ndo foram previstos, atuou-se nas partes
(problemas), mas o “todo” ndo foi alterado. Terceiro, as pessoas devem ser preparadas,
treinadas e orientadas a conduzirem analises com os diferentes tipos de metodologias; a
capacitacdo dar-se-a atraves de constantes praticas, externalizagdes (conhecimento conceitual)

e combinacBes (conhecimento sistémico) gerando o aprendizado. A cultura de aprendizagem

advém da criacdo do conhecimento e experimenta¢do do mesmo.
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5.2.4 Consideragdes Referentes as Pessoas e ao Ambiente Organizacional

Ressaltando os aspectos observados no estudo de caso: - baixo envolvimento dos
gestores, no sentido de reforcarem e sustentarem o processo de solucdes de problemas; - a
falta de comprometimento com as decisdes; - 0 descaso na formagdo de um ambiente de
liberdade para criacdo e inovacao; - a formacao de times sem as caracteristicas desejadas para
conducéo eficiente das reunides; e -sobretudo, a alta administragdo, desconhecendo todas as
variaveis que influenciam na eficacia dos processos, desprovendo a estrutura organizacional
de um processo de disseminacdo do conhecimento, como também ndo planejando
metodologias diferentes para problemas diferentes; promoveu as corre¢bes localizadas de
problemas, deixando as causas sistémicas atuarem na estrutura, causando novos problemas e

recorréncias em outras areas.

5.2.5 Consideracdes Gerais

Todos os aspectos discutidos até este momento (aprendizagem, diretrizes,
metodologias, pessoas e ambiente) deveriam ser pilares do processo de aprendizagem e
geracdo de conhecimento, para que a organizagdo se estruture para o futuro, tornando-se
competitiva e sobreviva. Os verificadores (tabela 8) identificaram lacunas nas diretrizes
estratégicas, taticas e culturais de implantacdo da metodologia de solucGes de problemas. O
ambiente organizacional e as pessoas sofrem os efeitos destas falhas, conseqlientemente a
organizacdo estd aprendendo local e estritamente, deixando que o principio de auto-

organizacao dos sistemas complexos comande a organizagdo na perspectiva sistémica.
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5.3 Recomendac0es para Trabalhos Futuros

Na realizacdo deste estudo, foram identificados alguns pontos que poderdo ser

futuramente estudados:

Aprofundar o estudo dos aspectos que devem ser considerados antes da

implantagcéo da metodologia de solugdes de problemas;

Desenvolver uma metodologia, através da tabela de verificadores (meio de
avaliagdo), identificando o status e/ou a evolugédo da organizagdo no processo de

aprendizagem;

Estabelecer critérios gerais, através de avaliagdes de diversas organizacdes, para

comparagOes de processos de aprendizagem;

Estudar metodologias de solucéo de problemas que possam ser aplicadas no caso

de estudo, buscando reduzir as ndo-conformidades;

Desenvolver estratégias de implantacdo de metodologia de solugdo de problemas

que levem em consideracgdes 0s aspectos descritos na tabela de verificadores;

Estudar maneiras de integrar o processo de aprendizagem com o sistema da

qualidade;

Investigar maneiras de avaliar as caracteristicas das pessoas para melhorar a

eficacia das solugdes de problemas;

Estudar a contrariedade entre Senge e a Teoria da complexidade nos sistemas
complexos, ja que Senge afirma que a intervengdo “correta” provocaria mudancas
adequadas no sistema e a teoria da complexidade afirma que as mudangas néo séo

previsiveis, podendo ou ndo ocorrer mudancas.
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APENDICE A - AS SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

1. Folhas de verificacio

Estas folhas sdo utilizadas para a obtencdo do numero de itens defeituosos,
localizagdo e causa dos defeitos. Fornecem uma imediata interpretacdo da situagcdo. Conforme

Kume (1993, p. 11), as folhas de verificagdo podem ser de vérios tipos como:

— Folha de verificacdo para distribuicio de processo de producéo: Utiliza-se este
tipo de folha para coletar dados de amostragens de producdo. Com estes dados,
forma-se um histograma para analisar a distribuicdo do processo. A distribuicdo é

comparada com as especificacdes, identificando o comportamento do processo.

— Folha de verificacdo de itens defeituosos: na identificacdo de tipos de defeitos
de um determinado processo ou produto pode-se utilizar uma folha para registrar

os tipos de defeitos encontrados, auxiliando na analise do problema.

— Folha de verificagdo para localizacdo de defeitos: este tipo de folha de
verificacdo é utilizado para localizar os defeitos externos do produto. Em geral,
tem o formato semelhante ao item a ser verificado, onde ¢ assinalado o local e a
forma dos defeitos. Poderd também ser utilizada para identificacdo de defeitos do

processo, conduzindo para o local de ocorréncia do defeito.

— Folha de verificagdo de causas de defeitos: é utilizada para facilitar a
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identificacdo das causas dos defeitos. Os dados relativos & causa e os relativos aos

defeitos sdo colocados de forma a correlacionar as causas e 0s efeitos.
2. Estratificacao

Este formato é largamente empregado na estatistica para determinagdo de
amostragens corretas de populagbes a serem analisadas, focalizando a coleta de dados

(objetivando quais as comparagdes necessarias).
3. Histograma

Um histograma permite a observacdo da dispersdo dos dados, seu comportamento,
conforme a estratificacdo escolhida, isto &, conforme as classes escolhidas (PAGANO, 2000).
Conforme Spiegel (1993), um histograma de freqliéncia consiste em um conjunto de retangulos que
tem: as bases sobre um eixo horizontal (eixo dos X) com centro no ponto médio e as larguras iguais
as amplitudes dos intervalos das classes; as areas proporcionais as freqiiéncias das classes. Na figura
1, tem-se um exemplo do Histograma, mostrando a distribuicdo de freqliéncia no eixo das
ordenadas e as classes no eixo das abscissas. Se todos os intervalos tiverem a mesma amplitude, as

alturas dos retangulos serdo proporcionais as freqiiéncias das classes (SPIEGEL, 1993).
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Figura 01: Exemplo de Histograma
Fonte: Pagano (2000, p. 72)
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4. Diagrama de Pareto

Como ferramenta, auxilia na identificacdo de caracteristicas importantes dentre as
demais. Identifica a prioridade dos dados. O gréfico apresenta os itens e a classe na ordem de
ocorréncia, apresentando a totalizaco acumulada. A caracteristica que apresenta maior freqiiéncia
é apresentada no lado esquerdo do grafico e as outras sdo dispostas sucessivamente em ordem
decrescente para direita. O principal objetivo da disposi¢cdo dos dados desta forma estd na
concentracdo dos esforcos nas caracteristicas que apresentam maior freqiiéncia. O gréfico é de
grande importancia na anélise de problemas, pois, tomando-se o item de maior freqliéncia que
gera um novo gréfico, inicia-se um aprofundamento na identificacdo de causas (SALVIATO,
1999). Na figura 2, tem-se um exemplo de gréafico de Pareto, em geral, tém-se melhores
resultados se as agdes forem focadas nas barras maiores (PAGANO, 2000). Observa-se na figura
um grafico de linhas que representa o somatorio dos percentuais de cada estratificacao escolhida,

o0 qual atinge cem por cento, quando é adicionado o ultimo elemento.
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Figura 02: Exemplo de Gréfico de Pareto
Fonte: Pagano (2000, p. 72)

5. Grafico Sequencial ou Carta de Tendéncia

Acompanhado com o Histograma, é muito utilizado, na avaliacdo do comportamento

de um processo, para registrar a estabilidade ao longo do tempo. Na figura 3, tem-se um
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exemplo de gréafico sequiencial onde, no eixo das ordenadas (eixo vertical), sdo representados
os valores obtidos da variavel que estd sendo acompanhada e nos eixos horizontais, 0s
intervalos de tempo em que sdo realizadas estas medi¢cdes (PAGANO, 2000). Na pratica, é
muitas vezes importante saber quando um processo se modifica consideravelmente, de
maneira que devem ser tomadas algumas medidas para remediar a situagdo. Esses problemas
surgem, por exemplo, no controle de qualidade, em que se deve, muitas vezes e rapidamente,
decidir se as variagdes observadas sdo devidas a flutuagfes ocasionais ou a variagoes reais do
processo de fabricacdo, resultantes da variacdo de elementos da maquina, erros de
empregados, etc. As cartas de controle proporcionam um método simples e til para tratar

desses problemas.

100 ~
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amostra l amostra 2 amostra 3 amostra 4

ordem de seqliéncia

Figura 3: Exemplo de Grafico Seqliencial ou Carta de Tendéncias
Fonte: Adaptado de Spiegel (1993, p. 348)

6. Grafico de Correlacdo ou Diagrama de Disperséo

Na figura 4, ttm-se trés exemplos de correlacdo lineares, no caso (a) a se Y tende a
aumentar quando X cresce, neste caso, € chamado de correlacdo positiva; no caso (b) existe o
efeito contrério, quando X aumenta, Y tende a diminuir, neste caso, é chamado de correlacéo
negativa. Quando ndo existe nenhuma relagdo indicada entre as varidveis, como no caso da

figura 4 (c), diz-se que ndo ha correlagdo entre elas.
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X (c) nenhuma X

. . X x .
(a) Correlacéo Positiva (b) Correlacdo Negativa correlacio

Figura 4: Exemplos de Diagrama de Dispersao
Fonte: Adaptado de Spiegel (1993, p. 360)

7. Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa

Na realizag8o do diagrama, as causas sdo agrupadas por afinidades, podendo ainda ser
identificadas causas secundarias, terciérias, e assim por diante. “E uma representagio grafica
que permite a organizagao das informagdes possibilitando a identificacdo das possiveis causas
de um determinado problema ou efeito” (OLIVEIRA, 1996, p. 29). Na figura 5, observa-se um
exemplo do diagrama de causa e efeito, no mesmo, pode-se ver a existéncia de diversos fatores
chamados por Ishikawa (1986) de fatores 6 M’s (Méao-de-obra, Maquina, Método, Meio,

Matéria-prima, Medicdo), os quais sdo usados para definicao das possiveis causas.
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,

Figura 5: Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa
Fonte: Adaptado de Campos (1998 p. 204)

\




APENDICE B — AS SETE NOVAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

1. Diagrama de Afinidades

O diagrama de afinidades esta representado na figura 1, o qual estd determinando as

possiveis habilidades de um gerente para focalizar comportamentos e decisées nos clientes,

observa-se o desenrolar das idéias, ligando-se aos fatos principais.

Figura 1: Diagrama de Afinidades
Fonte: Pires (2002, p. 59)
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2. Diagrama de Inter-Relagdes

O diagrama de inter-relagdo é adaptavel tanto a um assunto operacional especifico
como a problemas organizacionais de ordem geral. Uma aplicacdo classica dessa ferramenta
na Toyota, por exemplo, focalizava todos os fatores envolvidos no estabelecimento de um
"sistema de quadros de avisos" como parte de seu programa de JIT. Por outro lado, esse
diagrama também foi usado para tratar de assuntos relacionados com o problema de obter o
apoio da alta administracdo para 0 TQM (MATTOS, 1998). O diagrama de inter-relacGes
pode ser usado, quando: o assunto é complexo, tanto que se torna dificil determinar as inter-
relacdes entre as idéias; a seqliéncia das acOes gerenciais é crucial para o processo; a analise
esta determinando que se esta tratando de sintoma e ndao do problema em si; e que existe
tempo para finalizar o processo de definigdo de causa e efeito. Na figura 2, pode-se identificar
o Diagrama de Inter-relacfes, onde o problema a ser resolvido s&o os erros de etiquetagem

com inumeras possiveis causas ou fatores que provocam esta falha.

DIAGRAMA DE INTER-RELACOES

Por que ocorrem os erros de etiquetagem ?

Treinamento Verificagdo Desconhecimento
Insuficiente g do padrédo

2rvisao
Insuficiente

Problemas no Erros na V Falta
Mercado Etiquetagem Comunicacéo do R
Padréo
Educacéo
Erro de Instrucoes
Inspecdo Desatualizadas

Mal Falta

) i Sistematica de

entendimento Conhecimento g
Insuficiente Atualizagdo

Figura 2: Diagrama de Inter-Relacdes
Fonte: Pires (2002, p. 60)
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3. Diagrama de Arvores

Este diagrama tem se mostrado Util na determinacgdo das relacfes entre necessidades
(nem sempre adequadamente expressas) e caracteristicas destinadas a atendé-las, bem como
quando se deseja definir que a¢des sdo necessarias (e em que ordem) para que um objetivo
possa ser atingido. E indispensavel, quando é exigida, uma compreenséo perfeita do que
precisa ser realizado, juntamente com o "como™ deve ser obtido e as relacfes entre esses
objetivos e metodologias. O diagrama de arvore tem sido considerado de grande utilidade em
situacdes, quando: (a) necessidades devam ser transformadas em caracteristicas operacionais
e, entre elas, a que necessita ser controlada de imediato; (b) possiveis causas de um problema
tém como cruciais suas identificagdes. (Esse uso € muito semelhante ao diagrama de causa
efeito ou grafico de espinha de peixe.) (c) as tarefas necessitam ser priorizadas, e estas

pertencem a um plano amplo a ser realizado (MATTQOS, 1998; PIRES, 2002).

DIAGRAMA DE ARVORE l

MEIQOS - OBJETIVOS CAUSAS - EFEITO
Objetivos Objetivos Tarefas para Efeito Causas Causas )
Primarios Secundarios e . Implementacdd Caracteristica PrErEsae Fundamentais
Meios H da Qualidade

Secundarias

-

v

ariih

Figura 3: Diagrama de Arvore
Fonte: Pires (2002, p. 61)
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Na figura 3, observa-se 0 uso do Diagrama de Arvore de duas formas; uma em forma
de desdobramento de objetivos e metas, onde se tém as realizagcbes de tarefas para
implementacdo dos objetivos primarios, e outra em forma de analise de um efeito e suas

possiveis causas primarias e secundarias, concluindo na defini¢éo das causas fundamentais.
4. Matriz de Priorizacdo ou Diagrama de Matriz

A estrutura enfatiza a relagdo entre elementos, mostrando como se opera esta relagéo,
através de codificacbes da propria matriz. Este diagrama utiliza simbologias proprias, que
permite rapida visualizacdo da estrutura. Existem muitas versdes deste diagrama, porém o
mais largamente usado é uma matriz simples em forma de "L", conhecida como tabua da
qualidade. O diagrama de matriz € uma simples representacdo bidimensional que mostra a
intersec@o de pares relacionados de itens. Pode ser usado para mostrar relacionamento entre
itens em todas as areas operacionais, inclusive nas areas de administracdao, de manufatura, de
pessoal, de P & D, etc., para identificar todas as tarefas da organizacdo que precisam ser
realizadas e como elas devem ser atribuidas as pessoas (MATTOS, 1998). Existem diversos
tipos de diagramas de matriz: (a) tipo L, relaciona dos fatores, conforme mostrado na figura 4,
onde se tem o fator A e o fator B. A relagdo entre os fatores podera ser feita por simbologia,
na figura 4 pode-se ver um exemplo de simbologia para as relacdes forte 9, média 3 e fraca 1;
(b) tipo T, combinacdo de duas matrizes L, combinando quatro fatores, relacionados dois a
dois, A e B e outra de fatores A e C; (c) tipo Y, combinacdo de trés matrizes do tipo L,
relacionando as matrizes de fatores Ae B, Be Ce C e A; (d) tipo X, combina quatro matrizes
do tipo L, relacionando quatro conjuntos de fatores; (e) tipo C, representada por um cubo
retangular cujos lados sdo expressdes de trés fatores A, B e C. Esta matriz apresenta como

principal caracteristica fazer a analise tridimensional (PAGANO, 2000).
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Simbologia: Bl |B2|B3|B4|B5|B6|B7
O  Forte Relagdo - 9 Al
Relacdo Média - 3
A2
Relacdo Fraca - 1 O A
A3
Ad

Figura 4: Matriz de RelacGes
Fonte: Pires (2002, p. 60)

5. Matriz de Relagdes ou Andlise dos Dados da Matriz

Conforme comenta Gitlow (1993) apud Pagano (2000, p.78), “um método estatistico
sofisticado, chamado analise de componentes principais [...]7, “[...] para identificar

estatisticamente a estrutura latente subjacente ao problema em estudo”.

A andlise de dados de matriz € usada para coleta de dados mostrados em um
diagrama de matriz e para ordena-los de modo que possam ser observados mais facilmente
demonstrando a intensidade do relacionamento entre as varidveis. E usado mais
freqlientemente em marketing e pesquisa de produto. O conceito de analise de dados de matriz
€ muito simples; sua execucao (incluindo coleta de dados), porém, é complexa (MATTOS,

1998).
6. Diagrama de PDPC (Planejamento do Processo de Decis&o)

Através da analise gréfica, auxilia e antecipa a tomada de decisdes, as quais podem
ser tomadas nas mais diversas contingéncias. A partir do estagio inicial, o diagrama PDPC
progride em diregdo a uma meta almejada. A figura 5 demonstra a utilizacdo desta ferramenta,
a qual é preventiva durante a fase de planejamento, prevendo condi¢bes e resultados ndo

desejados. O PDPC é utilizado no auxilio do processo de solucdo de problemas mais



155

eficazmente, quando se trata de situacdes incertas e/ou dindmicas que tém mais de uma

solucdo possivel (PAGANO, 2000).

Aumentar a Reacéo do Reuniéq
eficiéncia dos sindicato preventiva com o
trabalhadores Sindicato

Demissdes Cancelamento de
Y novas contratagdes

Produtivi
dade
100 ] Comprar Produtivi
unidades novas Plano de dr(c)l UdIVI
/h méquinas Incentivos 1309 e

Diminuicéo (

da qualidade ;J?]Idades
Elaboracdes
cQ

Diminuir
Tempos Curva de Plano de
Ociosos Aprendizado Treinamento

Figura 5: Diagrama PDPC - Planejamento do Processo de Decisdo
Fonte: Pires (2002, p. 62)

7. Diagrama de Atividades

Esta ferramenta estabelece um plano diario mais adequado para um projeto e permite
acompanhamento eficiente (PAGANO, 2000). O Diagrama de atividades utiliza o
PERT/CPM®, o qual retrata as agbes necessarias para desenvolver um projeto e seus
relacionamentos subordinados, através de redes de linhas (setas). A figura 6 mostra um
exemplo de Diagrama de Atividades, também chamado de Diagrama de Setas. Neste
diagrama, pode-se observar a evolucdo das atividades, suas seqiiéncias e dependéncias, assim
como o caminho critico do projeto, isto é, a seqliéncia de atividades interdependentes que

tomam o maior tempo para execu¢do (MATTOS, 1998).

1 0 PERT (Project Evaluation and Review Technique)/CPM (Critical Path Method), aplicado no planejamento
e gerenciamento de planos de trabalho, ndo sera discutido neste texto.
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