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RRRRResumo:esumo:esumo:esumo:esumo: O presente artigo trata das contribuições dos processos de aprendizagem organizacional no
ambiente fabril, com base em pesquisa qualitativa, na forma de estudo de caso múltiplo, desenvolvida
em três organizações produtivas do segmento automobilístico. O foco principal da pesquisa foi identifi-
car, analisar e sistematizar processos de aprendizagem dentre as atividades e práticas de produção
realizadas nas três empresas, com base na percepção de gestores, operadores e facilitadores dessas
unidades, sustentado por instrumentos de coleta de dados como entrevistas, pesquisa a documentos e
observação direta. Dentre os principais resultados da pesquisa destacamos, em primeiro lugar, as evi-
dências de diferentes tipos de processos de aprendizagem que ocorrem nesses ambientes, alguns deles
contribuindo de maneira significativa para o desempenho operacional dessas empresas; segundo, que
os atores desses ambientes não exploram devidamente o potencial desses processos de aprendizagem,
pois não apresentam preparação conceitual e metodológica para tal empreendimento; finalmente, que a
apropriação e difusão de processos de aprendizagem no campo das operações de produção, assim como
suas dificuldades principais, estão diretamente vinculados ao ambiente e a cultura da organização.
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da produção.

AbstrAbstrAbstrAbstrAbstracacacacacttttt::::: This article discusses the contributions of the organizational learning processes for manu-
facturing environment. The work is based on qualitative research of multiple case studies for automo-
bile sectors. The main focus of this research was to identify and analyze the learning process among
the production activities and practices conducted in three companies, focusing on the perception of
managers, operators and facilitators of these units. Among the main results of the search feature, we
can point out aspects: (1) the evidence of different learning processes types that occur in these
environments, some of them contributing significantly to the operating performance of these compa-
nies; (2) actors involved in those circumstances do not operate properly the potential of the learning
process, because they do not have conceptual and methodological preparation for that and; (3) how
actors deal with the learning process depends on the type of organization culture and environment.
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1 Introdução1 Introdução1 Introdução1 Introdução1 Introdução

Na dinâmica do contexto econômico e social

recente o tema da aprendizagem nas organizações

tem sido alvo dos mais variados debates. Entre-

tanto, raramente esse debate tem merecido o apro-

fundamento teórico-empírico desejável (Prange,

2001). Mais raro ainda é esse debate acerca da

aprendizagem tratar da dinâmica das operações de

produção (Guaragna, 2007). É o que observamos

ao tentar organizar um referencial teórico acerca

da aprendizagem organizacional em ambientes da

manufatura. Em levantamento realizado dentre

publicações nacionais e internacionais no período

compreendido entre 1950 e 2007, utilizando como

critério de busca palavras-chave como aprendiza-

gem organizacional, organizações de aprendiza-

gem, manufatura, produção e chão de fábrica, tan-

to no idioma português quanto no inglês, chega-

mos a um total de 345 publicações. Entretanto, a

revisão destes trabalhos revelou que apenas 56

apresentavam alguma relação com o tema propos-

to neste estudo. Uma análise mais profunda des-

tas 56 publicações mostrou que muito pouco con-

tribuíam para referenciar evidências de aprendiza-

gem organizacional ou para teorizar a esse respei-

to e nem tampouco relacionavam contribuições de

processos de aprendizagem ao desempenho pro-

dutivo.

Paradoxalmente, evidências empíricas mos-

tram que as operações de produção são um dos

mais férteis campos para o desenvolvimento de pro-

cessos de aprendizagem. Exemplos apropriados

dessas evidências de aprendizagem aparecem na

aplicação das normas das séries ISO 9000 e ISO

14000 – as quais têm como um dos seus princípios

e procedimentos a necessidade do aprendizado

contínuo das pessoas; do Balanced Scorecard, o

qual define aprendizado e crescimento como um

dos seus quatro eixos de avaliação estratégica da

empresa e nos critérios de excelência do Prêmio

Nacional da Qualidade que destaca o aprendizado

organizacional como um dos doze fundamentos que

orientam o modelo de excelência em gestão. Ape-

sar desses exemplos, são muitas as dificuldades

encontradas por examinadores/auditores desses

programas para identificar e demonstrar evidênci-

as de aprendizagem, especialmente na manufatu-

ra, contexto no qual elementos menos tangíveis

como processos de aprendizagem não são, em ge-

ral, considerados como relevantes (Guaragna, 2007).

Destas considerações emergem as questões

centrais deste artigo: que evidências de processos

de aprendizagem em operações de produção são

mais freqüentes e referenciáveis e que tipos de con-

tribuição esses processos aportam, para o desem-

penho das operações em organizações do segmento

automobilístico?

A fim de buscar respostas para essas ques-

tões procuramos neste artigo, identificar e anali-

sar formas de aprendizagem no campo das opera-

ções de produção e sistematizar suas contribui-

ções na melhoria dos processos e do desempenho

operacional da empresa. Nesse sentido, desenvol-

vemos um estudo de caso em três organizações

atuando no segmento automotivo, cuja escolha se

deve a importância desse segmento na estrutura

industrial, nas quais entrevistamos, dentre as três

empresas, 79 profissionais, a fim de levantar sua

percepção acerca de eventuais processos de apren-

dizagem no contexto de suas atividades produti-

vas. Estas fontes de dados foram complementadas

pelo recurso a documentos internos às empresas e

a observações de campo.

2 Aprendizagem Organizacional2 Aprendizagem Organizacional2 Aprendizagem Organizacional2 Aprendizagem Organizacional2 Aprendizagem Organizacional

As incertezas oriundas de um ambiente tur-

bulento e dinâmico têm forçado as organizações a

se tornarem mais receptivas à aprendizagem orga-

nizacional como estratégia de promoção e adapta-

ção às mudanças (Fiol e Lyles, 1985). Por isso mes-

mo, a questão da aprendizagem, cujos primeiros

estudos remontam aos anos 50, apresenta um re-

lativo desenvolvimento na década de 60, quando

então a expressão aprendizagem organizacional tor-

Análise, Porto Alegre, v. 19, n. 2, p. 45-61, jul./dez. 2008



47A contribuição da aprendizagem organizacional no desempenho das operações de produção no segmento automotivo

nou-se foco de estudos dos pesquisadores como

Cyert e March (1963), Cangelosi e Dill (1965), Mar-

ch e Olsen (1975), Argyris (1976), Daft e Weick

(1984) e Fiol e Lyles (1985). Nos últimos anos, a

literatura sobre o tema tem avançado muito não só

em volume, mas também na diversidade de abor-

dagens e outras maneiras de entender os proces-

sos de aprendizagem. Contudo, ainda há relativa-

mente poucos estudos empíricos no campo da

aprendizagem organizacional (Easterby-Smith e

Araujo, 2001).

Neste trabalho, concentramos nosso debate

naquelas abordagens que direta ou indiretamente

permitem relacionar o tema aprendizagem organi-

zacional com a produção. Kolb (1997), por exem-

plo, apresenta um procedimento de avaliação de

estilos de aprendizagem individual e, sustentado

nesse instrumento, propõe o ciclo de aprendiza-

gem vivencial. Esse ciclo valoriza a chamada apren-

dizagem experiencial, através de uma dinâmica que

envolve quatro fases ou processos: experiência
concreta, onde a vivência prática é sentida e ex-

perimentada; observação ref lexiva, que está asso-

ciada ao observar a atividade realizada; conceitu-
ação abstrata, onde se apropria conceitos; experi-
mentação ativa, a qual está relacionada ao projeto

de aplicação dos conceitos apropriados.

A observação da aprendizagem das pessoas

nas suas atividades diárias, principalmente a inte-

ração entre elas, também foi mote para os estudos

de Argyris e Schön (1996). Os autores observaram

que os grupos aprendem quando há cooperação

entre as pessoas em prol de um objetivo comum.

Desta forma, a aprendizagem compreende cogni-

ção (pensamento ou insight) e ação (comportamen-

to ou correção). Ampliando esse movimento da

aprendizagem individual para a aprendizagem or-

ganizacional, os autores entendem que essa tran-

sição depende substancialmente do tipo de apren-

dizagem, se através de um processo de ciclo sim-
ples ou de ciclo duplo. Na primeira, o resultado da

ação tomada para solucionar um problema não ul-

trapassa substancialmente o questionamento dos

procedimentos, das normas ou “da maneira de fa-

zer”. Na aprendizagem de ciclo duplo, a solução

do problema passa pela necessidade de revisar as

variáveis governantes, ou seja, os valores e princí-

pios que orientam as ações das pessoas, ou seja,

de suas “teorias em uso”. Em outras palavras, o

aprendizado se dá quando se questiona os valores

subjacentes as ações. (Argyris e Schön, 1996).

A relação entre as aprendizagens individual

e organizacional também foi analisada por Kim

(1998). O autor observou que todas as organiza-

ções aprendem conscientemente ou não e propôs

uma teoria pela qual a aprendizagem individual

promove a aprendizagem organizacional. Assim

como Argyris e Schön (1996), Kim afirma que a

aprendizagem ocorre pela aquisição de conheci-

mentos e habilidades, distinguindo dois focos de

abrangência desta aprendizagem: “(1) a aquisição

de habilidades ou know-how, que implica capaci-

dade física de produzir alguma ação, e (2) a aqui-

sição de know-why, que implica capacidade de

articular uma compreensão conceitual de uma ex-

periência” (Kim, 1998, p. 63).

A preocupação com um ambiente organiza-

cional motivado para a promoção da aprendizagem

é o enfoque dado por Senge (1990). Com base numa

perspectiva efetivamente estratégica, esse autor

entende que para obter um processo de aprendi-

zagem organizacional abrangente e interativo, é ne-

cessário empregar 5 disciplinas: orientar os funci-

onários a construírem uma visão pessoal sobre

aquilo que é importante para a organização, esti-

mular compartilhamento de metas e objetivos,

questionar e orientar os modelos mentais existen-

tes na organização, estimular a aprendizagem em

equipe e, finalmente, o que ele considera a disci-

plina mais importante, orientar a organização na

perspectiva do pensamento sistêmico.

Nonaka e Takeuchi (1997) ampliam o deba-

te trazendo a teoria acerca da conversão do co-

nhecimento. Os autores argumentam que esta con-

versão ocorre em duas dimensões: a epistemoló-

gica e a ontológica. Na primeira há uma transfe-
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rência ou mobilização do conhecimento tácito (pes-

soal e subjetivo) e do conhecimento explícito (pos-

sível de ser transmitido e objetivo). Na segunda

dimensão, ocorre a ampliação do conhecimento

individual para níveis ontológicos superiores (gru-

pal, organizacional e interorganizacional). Estes

mesmos autores afirmam que o processo de cria-

ção de conhecimento carece de um contexto e am-

biente favoráveis para as atividades em grupo e

para criar e acumular conhecimento em nível indi-

vidual. Para isso a empresa deve demonstrar a in-

tenção de promover o conhecimento, dar autono-

mia aos funcionários, questionar rotinas, gerar

metas desafiadoras, compartilhar conceitos e ex-

periências e promover acesso rápido às informa-

ções.

Com relação às melhorias operacionais de-

senvolvidas no interior das organizações, Garvin

(1993) relata que a melhoria contínua, assim como

a inovação, exige que ocorra necessariamente um

aprendizado, caso contrário, não existirão tais me-

lhorias, sejam elas novas atitudes, novos proces-

sos, etc. Contudo, para que aprendizado seja efe-

tivo, ele defende o desenvolvimento de certas ha-

bilidades, como a resolução sistemática de pro-

blemas, a experimentação, o aprendizado com as

próprias experiências, o aprendizado com os ou-

tros e a transferência de conhecimentos entre as

pessoas. Nonaka e Takeuchi (1997) aprofundam o

debate sobre a inovação afirmando que ela não

deve ficar vinculada exclusivamente à área de pes-

quisa e desenvolvimento, mas sim estar dissemi-

nada por toda a organização.

Outro aspecto relevante no estudo da apren-

dizagem organizacional diz respeito aos elemen-

tos que oportunizam ou dificultam a aprendizagem

nas organizações. Nevis, Dibella e Gould (1998),

por exemplo, definem alguns fatores considerados

facilitadores na promoção da aprendizagem. Para

os autores a abordagem é questionar o que promo-

ve a aprendizagem e tem como base as práticas

utilizadas pelas empresas. Schein (1996), em con-

trapartida, apresenta a perspectiva da existência

de três subculturas dentro das organizações: a ‘cul-

tura do executivo’, a ‘cultura do facilitador’ e a ‘cul-

tura do operador’. Para ele, estas subculturas ge-

ram uma dificuldade no alinhamento das estraté-

gias e das prioridades, uma vez que os pressupos-

tos não são de todo compartilhados. Desta feita

haveria uma espécie de barreira ao aprendizado.

Antonacopoulou (2001) também afirma existir di-

versos obstáculos para a promoção da aprendiza-

gem e classifica-os em fatores pessoais e fatores

organizacionais.

Uma síntese dos tópicos discutidos é apre-

sentada nos Quadros 1 e 2. Estes quadros têm a

finalidade de nortear a pesquisa de campo nas or-

ganizações investigadas.

3 A Produção no Segmento Automotivo3 A Produção no Segmento Automotivo3 A Produção no Segmento Automotivo3 A Produção no Segmento Automotivo3 A Produção no Segmento Automotivo

A produção tem a incumbência da criação

de produtos e serviços de que todas as pessoas

necessitam. Além disso, ela é responsável pelo ge-

renciamento eficiente de recursos (humanos, tec-

nológicos, etc.), da interação destes recursos en-

tre si e dos processos que produzem e entregam

produtos e serviços, visando atender as necessi-

dades dos clientes. Desta forma, a produção é a

razão principal da existência de qualquer organi-

zação, seja ela do ramo fabril ou de serviços, de

porte grande ou pequeno, visando lucro ou não

(Slack et al., 2008).

No segmento automobilístico a produção de

bens geralmente está associada às atividades que

produzem peças e montam veículos. Este segmento

possui importância estratégica, especialmente no

que diz respeito ao desenvolvimento do capitalis-

mo no mundo ocidental (Gounet, 1999). Womack,

Jones e Roos (2004) corroboram esta perspectiva

argumentando que sua importância está no fato

de serem anualmente fabricados cerca de 50 mi-

lhões de veículos e de haver, em muitos lares, pelo

menos um automóvel. Considere-se ainda a im-

portância que os veículos têm no cotidiano das

pessoas.
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PPPPPerspecerspecerspecerspecerspectivtivtivtivtivas da apras da apras da apras da apras da aprendizagendizagendizagendizagendizagememememem

orororororggggganananananizacionalizacionalizacionalizacionalizacional

AprAprAprAprAprendizagendizagendizagendizagendizagem vem vem vem vem vivivivivivenenenenencialcialcialcialcial
Kolb (1997)

Como o indivíduo aprComo o indivíduo aprComo o indivíduo aprComo o indivíduo aprComo o indivíduo aprendeendeendeendeende
Argyris e Schön (1996)

Ciclos de aprCiclos de aprCiclos de aprCiclos de aprCiclos de aprendizagendizagendizagendizagendizagememememem
Argyris e Schön (1996)

Modelo integModelo integModelo integModelo integModelo integrrrrradoadoadoadoado

aprapraprapraprendizagendizagendizagendizagendizagem indivem indivem indivem indivem individual –idual –idual –idual –idual –

aprapraprapraprendizagendizagendizagendizagendizagem orem orem orem orem orggggganananananizacionalizacionalizacionalizacionalizacional
Kim (1998)

As cinAs cinAs cinAs cinAs cinco disciplco disciplco disciplco disciplco disciplinasinasinasinasinas
Senge (1990)

A espiA espiA espiA espiA espirrrrral do conhecimental do conhecimental do conhecimental do conhecimental do conhecimento:o:o:o:o:

trtrtrtrtransfansfansfansfansferênerênerênerênerência ou mobicia ou mobicia ou mobicia ou mobicia ou mobilllll izaçãoizaçãoizaçãoizaçãoização

do conhecimentdo conhecimentdo conhecimentdo conhecimentdo conhecimento tácito tácito tácito tácito tácito –o –o –o –o –

exexexexexplícitplícitplícitplícitplícitooooo
Nonaka e Takeuchi (1997)

MelhorMelhorMelhorMelhorMelhoria contínia contínia contínia contínia contínua e inoua e inoua e inoua e inoua e inovvvvvaçãoaçãoaçãoaçãoação
Garvin (1993)
Nonaka e Takeuchi (1997)

AprAprAprAprAprendizagendizagendizagendizagendizagem infem infem infem infem infororororormalmalmalmalmal
Antonello e Ruas (2005)

CarCarCarCarCaracacacacacterísticasterísticasterísticasterísticasterísticas

Modelo de aprendizado vivencial: experiência concreta, observação reflexiva, conceituação
abstrata e experimentação ativa.

Atividades diárias – interação com os colegas.
A aprendizagem compreende cognição (pensamento ou insight) e ação (comportamento ou
correção).Mapas mentais de como planejar, implementar e avaliar suas ações, embora te-
nham pouca consciência disso e muitas vezes agem de maneira diferente do que pensam:
teoria esposada (discurso) x teoria em uso (ação)

Ciclo simples – ação sem questionamentos (correção) – nível adaptativo.
Ciclo duplo – revisa as variáveis governantes (regras de comportamento) – questiona
valores modificando-os – aprendizagem mais efetiva, pois está relacionada aos modelos
mentais que governam a tomada de decisão.

A aprendizagem se dá através das pessoas, onde a aprendizagem individual promove a
aprendizagem organizacional.
– Aquisição de habilidade ou aprendizagem operacional (know-how).
– Aquisição de conhecimento ou aprendizagem conceitual (know-why).

Domínio pessoal: estimular os indivíduos a desenvolver o autoconhecimento / tensão cria-
tiva.
Modelos mentais: modificá-los para provocar um processo de adaptação e crescimento
voltado para dentro da organização.
Visão compartilhada: companheirismo em torno de objetivos legítimos.
Aprendizagem em equipe: habilidade coletiva maior que a individual.
Capacidade para ação coordenada através de diálogo e fluxo de idéias que culminam em
aprendizagem.
Pensamento sistêmico: integração das demais disciplinas num conjunto coerente – teoria e
prática.

Dimensão epistemológica: articulação – conhecimento tácito e explícito:
Socialização (tácito – tácito): através da observação, imitação e prática.
Externalização (tácito – explícito): através de metáforas, analogias, etc.
Combinação (explícito – explícito): através de documentos, reuniões, etc.
Internalização (explícito – tácito): através da incorporação do conhecimento.
Dimensão ontológica:
Individual – Grupal – Organizacional – Interorganizacional.

Habilidades: para criar, adquirir e transferir conhecimento.
Resolução sistemática de problemas / Experimentação / Aprendizado com as próprias ex-
periências / Aprendizado com os outros (benchmarking) /
Transferência de conhecimentos.
Geração de novos produtos ou processos: inovação por toda organização.

Relação e interação entre pessoas através de processos sociais:
– resolvendo problemas formal e informalmente, em grupos ou equipes;
– cometendo erros;
– refletindo-se na experiência e aplicando a aprendizagem em prática;
– confrontando gaps entre visão organizacional e realidade;
– lidando diretamente com conf lito ou diferenças no local de trabalho;
– participando da tomada de decisão organizacional;
– preenchendo um vácuo de liderança;
– aprendendo habilidades técnicas no trabalho, a partir de colegas.

QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 1o 1o 1o 1o 1

Perspectivas da aprendizagem organizacional – revisão teórica.

Fonte: elaborado pelos autores.
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QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 2o 2o 2o 2o 2
Elementos que oportunizam e/ou dificultam a aprendizagem – revisão teórica.

ElementElementElementElementElementososososos

Ambiente fAmbiente fAmbiente fAmbiente fAmbiente faaaaavvvvvorávorávorávorávorávelelelelel
parparparparpara cra cra cra cra criar e acumiar e acumiar e acumiar e acumiar e acumuuuuularlarlarlarlar
conhecimentconhecimentconhecimentconhecimentconhecimentooooo
Nonaka e Takeuchi
(1997)

FFFFFatatatatatororororores fes fes fes fes faciaciaciaciacilllllitadoritadoritadoritadoritadoreseseseses
Nevis, Dibella e Gould
(1998)

CuCuCuCuCulturlturlturlturltura e subcua e subcua e subcua e subcua e subculturlturlturlturlturas:as:as:as:as:
potenpotenpotenpotenpotenciais barciais barciais barciais barciais barrrrrreieieieieirrrrrasasasasas
parparparparpara apra apra apra apra aprenderenderenderenderender
Schein (1996)

ObstácuObstácuObstácuObstácuObstáculos parlos parlos parlos parlos para aa aa aa aa a
prprprprpromoção daomoção daomoção daomoção daomoção da
aprapraprapraprendizagendizagendizagendizagendizagememememem
Antonacopoulou (2001)

CarCarCarCarCaracacacacacterísticasterísticasterísticasterísticasterísticas

Intenção: ações estratégicas direcionadas para a geração do conhecimento.
Autonomia: para os indivíduos atuarem e proporem idéias.
Flutuação e caos criativo: questionar rotinas, hábitos e enfrentar crises.
Redundância: estimular o compartilhamento do conhecimento tácito.
Variedade de requisitos: acesso as mais diversas informações necessárias.

Varredura minuciosa: a empresa entende o ambiente onde está inserida;
Lacuna de desempenho: os resultados apresentam lacunas possibilitando experimen-
tar e desenvolver novas formas de habilidades e insights;
Preocupação com a medição: existe medição para a aprendizagem;
Mentalidade experimental: a empresa experimenta novas formas de agir;
Clima de abertura: fluxo de informações, a liberdade para se expressar, a predisposição
para o debate e o compartilhamento dos acertos e dos erros;
Educação contínua: preocupação com a educação de todos funcionários;
Variedade operacional: diversidade de formas de se atingir um objetivo com o intuito
de criar uma organização mais adaptável a imprevistos;
Advogados múltiplos: líderes que estimulam a aprendizagem.
Liderança envolvida: lideranças comprometidas com a aprendizagem;
Perspectiva sistêmica: relação da aprendizagem com processos internos.

Cultura do gestor / Cultura do facilitador / Cultura do operador.
Dificuldades no alinhamento das estratégias e das prioridades, uma vez que os pressu-
postos não são de todo compartilhados.

Fatores pessoais: valores culturais e crenças / emoções / idade / capacidade intelectual
/ memória / habilidade de comunicação.
Fatores organizacionais: organização do trabalho / sistemas organizacio-nais comple-
xos / ambiente competitivo e pouco amistoso / pouca autono-mia / sistema de comuni-
cação e feedback / política de aversão ao risco / poder e controle / rotinas defensivas
para proteger das ameaças políticas.

Fonte: elaborado pelos autores.

Esta notabilidade do segmento automobilís-

tico torna importante melhor entender como se de-

senvolve a administração da produção em seu in-

terior. Para isso, é apresentado no Quadro 3, um

rol dos principais processos, atividades e práticas

que se desenvolvem no interior das áreas de pro-

dução das indústrias e que podem dar margem a

processos de aprendizagem, muitos deles oriundos

da produção em massa ou da produção enxuta ou

flexível. Esta relação é a base para a análise da pes-

quisa nas três organizações investigadas, buscando

identificar processos de aprendizagem que podem ser

gerados.
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QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 3o 3o 3o 3o 3

Processos, atividades e práticas desenvolvidas na área fabril.

PrPrPrPrProcessos, ativocessos, ativocessos, ativocessos, ativocessos, atividades e práticas da áridades e práticas da áridades e práticas da áridades e práticas da áridades e práticas da área fea fea fea fea fabrabrabrabrabriiiiilllll     qqqqque podem dar marue podem dar marue podem dar marue podem dar marue podem dar margggggem a prem a prem a prem a prem a processos de aprocessos de aprocessos de aprocessos de aprocessos de aprendizagendizagendizagendizagendizagememememem

Estratégias para a manufatura: decisões estratégicas relacionadas à definição de novas linhas, alocação de
pessoal, equipamentos, etc. Envolve a participação dos gestores (Gaither e Frazier, 2005).
Planejamento para produção: decisões operacionais, tais como: reuniões de planejamento e programação da
produção (Gaither e Frazier, 2005).
Controle da produção: decisões de controle, tais como: controle dos tempos operacionais, CEP, eficiência de
equipamento, segurança dos operadores, indicadores da fábrica, etc. (Slack et al., 2008).
Operação produtiva: atividades do dia-a-dia do operador, como ele faz o seu trabalho, formalizadas em docu-
mentos e informais (Slack et al., 2008).5’S: programa de organização e limpeza que visa manter o ambiente
limpo e organizado (Paladini, 2004).
CCQ: trabalho em equipe visando a resolução de problemas e a melhoria contínua (Campos, 1992).
Programa de sugestões: programa de participação e envolvimento dos funcionários na busca de melhorias.
Quando formalizado, o programa avalia a qualidade e a quantidade de idéias geradas (Oakland, 1994).
Seis Sigma: programa de redução de estoques e de desperdício. Processo semelhante ao CCQ, porém focalizan-
do mais especificamente a redução de custos e de desperdícios (Eckes, 2001).
TPM: programa de manutenção preventiva. Algumas ações da TPM estão inseridas nas atividades diárias dos
operadores, outras requerem paradas programadas das máquinas (Paladini, 2004).
TRF: processo de troca rápida de ferramentas, onde há um envolvimento de todos na busca de dispositivos e
técnicas que facilitem as trocas e aumente a flexibilidade dos equipamentos (Ohno, 1997; Shingo, 1996).
Poka Yoke: dispositivos à prova de erros que visam facilitar as atividades dos operadores e evitar a produção de
itens defeituosos (Corrêa e Corrêa, 2006; Shingo, 1996).
Kanban: sistema de identificação na produção que busca facilita as atividades produtivas e evitar que sejam
produzidos itens em excesso (Ohno, 1997; Shingo, 1996).
VA/VE: processo de análise de valor e engenharia de valor, onde se questiona a necessidade dos componentes
e processos presentes na confecção dos produtos visando reduzir custos (Corrêa e Corrêa, 2006).
Layout: arranjo físico da produção. Estuda a disposição dos equipamentos e máquinas com intuito de aumentar
a produtividade e reduzir os estoques intermediários (Gaither e Frasier, 2005).
Benchmarking: processo de aprender com os outros e de compartilhamento das melhores práticas. Pode surgir
das mais variadas formas possíveis. (Slack et al., 2008).
Treinamentos: cursos formais ministrados pela própria organização ou instituições de ensino que trazem novos
conhecimentos aos funcionários (Campos, 1992).
ISO 9000: processo de gestão da qualidade. Onde deve haver o envolvimento de todos na busca da qualidade
dos produtos e processos, respeitando a política da qualidade da empresa (Cerqueira, 2006).
ISO 14001: processo de gestão ambiental. Semelhante a ISO 9000, porém com o foco na política ambiental da
empresa (Cerqueira, 2006).
PNQ: processo de gestão organizacional, onde a aprendizagem organizacional é um dos fundamentos analisa-
dos (FNQ, 2008; Guaragna, 2007).
Balanced Scorecard: sistema de avaliação de desempenho, onde a definição de objetivos e o acompanhamento
dos indicadores podem promover o aprendizado (Kaplan e Norton, 1997).

Fonte: elaborado pelos autores.

Análise, Porto Alegre, v. 19, n. 2, p. 45-61, jul./dez. 2008



52

4 Procedimentos Metodológicos4 Procedimentos Metodológicos4 Procedimentos Metodológicos4 Procedimentos Metodológicos4 Procedimentos Metodológicos

Para que os objetivos da pesquisa fossem atin-

gidos, optou-se por realizar uma pesquisa de natu-

reza qualitativa, utilizando-se, como estratégia, o

estudo de caso de caráter exploratório-descritivo

(Yin, 2001; Stake, 2000) e uma pesquisa empírica

do tipo transversal, uma vez que coletou os dados

em um único momento. Yin (2001) afirma que o es-

tudo de caso se caracteriza como uma pesquisa

empírica que investiga um fenômeno contemporâ-

neo dentro do seu contexto da vida real, especial-

mente quando os limites entre o fenômeno e o con-

texto não estão claramente definidos. Assim, op-

tou-se pela estratégia de estudo de caso, pois o

objetivo era entender o fenômeno aprendizagem or-

ganizacional dentro do contexto área fabril de três

organizações do segmento automotivo.

O critério de escolha das empresas tinha como

base, além da prerrogativa de serem organizações

que atuam no segmento automotivo, estarem dis-

postas a participar da pesquisa e permitirem que os

pesquisadores tivessem acesso às suas áreas fabris,

aos documentos internos e aos funcionários que,

porventura, seriam entrevistados.

Para a coleta e análise dos dados utilizou-se

a técnica de triangulação de dados, conforme su-

gerida por Triviños (1987) e Stake (2000), onde os

dados devem convergir para uma melhor descrição,

explicação e compreensão do fenômeno estudado.

Assim sendo, foram coletados dados de documen-

tos e arquivos das empresas investigadas, além de

observações feitas (visitas às instalações produti-

vas), e de entrevistas com algumas pessoas-chave

que tinham relação com a área de produção das três

empresas pesquisadas. As entrevistas seguiram um

roteiro semi-estruturado e foram realizadas 79 en-

trevistas gravadas.

5 Apresentação e Análise dos Resultados5 Apresentação e Análise dos Resultados5 Apresentação e Análise dos Resultados5 Apresentação e Análise dos Resultados5 Apresentação e Análise dos Resultados

Por solicitação dos entrevistados os nomes

das organizações participantes, bem como dos en-

trevistados foram preservados e substituídos por

nomes fictícios. Doravante, as empresas participan-

tes da pesquisa desenvolvida neste trabalho são

identificadas como empresas ALFA, BETA e GAMA.

Em função de necessidades didáticas e me-

todológicas, optou-se por apresentar a contribuição

da aprendizagem organizacional na área fabril, ana-

lisando essa última na perspectiva de processos, ati-

vidades e práticas ali desenvolvidos. Ou seja, con-

siderou-se que os processos fabris são compostos

basicamente por processos, atividades e práticas.

Desta forma, a apresentação é feita conforme

segue:

1. caracterização das empresas;

2. perfil dos entrevistados;

3. descrição dos processos, atividades e prá-

ticas desenvolvidas na área fabril que po-

dem dar margem a processos de aprendi-

zagem e dos elementos que podem facili-

tar e/ou dificultar os processos de aprendi-

zagem;

1. Car1. Car1. Car1. Car1. Caracacacacacterterterterterização das emprização das emprização das emprização das emprização das empresasesasesasesasesas

O Quadro 4 apresenta as características das

empresas investigadas na pesquisa.

HARO, D. G.; RUAS, R. L.

Análise, Porto Alegre, v. 19, n. 2, p. 45-61, jul./dez. 2008



53

QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 4o 4o 4o 4o 4

Caracterização das empresas pesquisadas.

CarCarCarCarCaracacacacacterterterterterizaçãoizaçãoizaçãoizaçãoização ALFALFALFALFALFAAAAA BETBETBETBETBETAAAAA GAMAGAMAGAMAGAMAGAMA
das emprdas emprdas emprdas emprdas empresasesasesasesasesas

Capital acionista Multinacional Multinacional Nacional
Localização Região metropolitana Região metropolitana Interior do estado do

de Porto Alegre  de Porto Alegre Rio Grande do Sul

Início das atividades 1962 1999 1986

Área construída 8800m2 3800m2 33700m2

Nro. de funcionários 350 70 1600

Linha de produtos Peças em borracha Componentes e Carrocerias de
Peças em termoplástico sistemas de transmis- ônibus sobre

Juntas automotivas são fora-de-estrada chassis

Fatos relevantes Considerada uma Está entre as três Passou por uma
das quatro maiores maiores empresas sériea crise financeira

empresas de do setor em 2004 quase
elastômeros e juntas    culminando com

do Brasil seu fechamento.

Fonte: elaborado pelos autores.

2. P2. P2. P2. P2. Perererererfffffiiiiil dos entrl dos entrl dos entrl dos entrl dos entreeeeevvvvvistadosistadosistadosistadosistados

Como o objetivo aqui era analisar a contri-

buição da aprendizagem organizacional no desem-

penho da área produtiva, entendeu-se como sendo

uma escolha adequada, entrevistar funcionários de

diferentes níveis hierárquicos tomando como base

a definição das subculturas. Schein (1996). Desta

forma, o público-alvo correspondeu às pessoas que

compõem a área fabril e demais áreas que se relaci-

onam com a produção representando a subcultura

do staff (gestores), a subcultura da área de apoio

(facilitadores) e a subcultura da área operacional

(operadores). O Quadro 5 apresenta o total de pes-

soas entrevistadas por grupo.

QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 5o 5o 5o 5o 5

Número de pessoas entrevistadas por grupo em cada empresa.

NúmerNúmerNúmerNúmerNúmero de pessoas entro de pessoas entro de pessoas entro de pessoas entro de pessoas entreeeeevvvvvistadas por gistadas por gistadas por gistadas por gistadas por grrrrrupoupoupoupoupo ALFALFALFALFALFAAAAA BETBETBETBETBETAAAAA GAMAGAMAGAMAGAMAGAMA

Grupo de Gestores 2 2 2

Grupo de Facilitadores 8 6 15

Grupo de Operadores 20 10 14

Fonte: elaborado pelos autores.
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3. Descr3. Descr3. Descr3. Descr3. Descrição dos prição dos prição dos prição dos prição dos processos, ativocessos, ativocessos, ativocessos, ativocessos, atividades e práticasidades e práticasidades e práticasidades e práticasidades e práticas

desenvdesenvdesenvdesenvdesenvolololololvvvvvidas na áridas na áridas na áridas na áridas na área fea fea fea fea fabrabrabrabrabriiiiil ql ql ql ql que podem dar mar-ue podem dar mar-ue podem dar mar-ue podem dar mar-ue podem dar mar-

gggggem a prem a prem a prem a prem a processos de aprocessos de aprocessos de aprocessos de aprocessos de aprendizagendizagendizagendizagendizagem e dos elemen-em e dos elemen-em e dos elemen-em e dos elemen-em e dos elemen-

tttttos qos qos qos qos que podem fue podem fue podem fue podem fue podem faciaciaciaciacilllllitar e/ou difitar e/ou difitar e/ou difitar e/ou difitar e/ou dificuicuicuicuicultar os prltar os prltar os prltar os prltar os proces-oces-oces-oces-oces-

sos de aprsos de aprsos de aprsos de aprsos de aprendizagendizagendizagendizagendizagememememem

O Quadro 6 apresenta uma descrição dos pro-

cessos, atividades e práticas desenvolvidas na pro-

dução de cada uma das empresas e que podem dar

margem a processos de aprendizagem, detalhando

a contribuição da aprendizagem organizacional par

o desempenho destas organizações. A última colu-

na é apresentada uma análise conjunta compondo

um quadro das configurações de processos de apren-

dizagem organizacional identificados no ambiente

fabril e de suas contribuições para o desempenho

operacional da área. Finalizando, é apresentada uma

análise conjunta das três organizações pesquisadas

buscando uma generalização das contribuições dos

processos de aprendizagem organizacional e dos

elementos que facilitam e/ou dificultam tais pro-

cessos identificados na área fabril.

Mais adiante, é apresentado o Quadro 7 com

os elementos que podem facilitar e/ou dificultar os

processos de aprendizagem em cada uma das em-

presas. Descrevendo também uma análise conjunta

das empresas investigadas.

QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 6o 6o 6o 6o 6

Contribuição dos processos de aprendizagem organizacional – análise conjunta das empresas pesquisadas.

ContrContrContrContrContribuição da apribuição da apribuição da apribuição da apribuição da aprendizagendizagendizagendizagendizagem orem orem orem orem orggggganananananizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (AO)O)O)O)O)PrPrPrPrProcessos,ocessos,ocessos,ocessos,ocessos,
ativativativativatividades eidades eidades eidades eidades e
práticas dapráticas dapráticas dapráticas dapráticas da
prprprprproduçãooduçãooduçãooduçãoodução

Estratégias para a
manufatura

Planejamento e
controle da produção

EmprEmprEmprEmprEmpresa Alfesa Alfesa Alfesa Alfesa Alfaaaaa

Desenvolvimento de
modelos mentais
compartilhados e
aprendizagem em
equipe pela transfe-
rência de conhecimen-
tos e pensamento
sistêmico.

Troca de informações,
experiências e
conhecimentos,
ocorrendo o aprendi-
zado pela correção dos
erros (ciclo simples).
Preocupação com o
programa de produ-
ção, com a qualidade
e com a segurança.
Esta última propiciou
o questionamento de
certas variáveis
governantes, questio-
nando alguns valores
da cultura da empresa.

EmprEmprEmprEmprEmpresa Betaesa Betaesa Betaesa Betaesa Beta

Aprendizado individu-
al relacionado à
experiência dos
participantes. Ocorre
também o comparti-
lhamento de modelos
mentais e o espírito de
equipe, gerando o
pensamento sistêmico.

Acompanhamentos
diários com o envolvi-
mento dos participan-
tes na troca de
experiências e
conhecimentos.
Modelo mental
coletivo, enfocando o
cumprimento do
programa e o atendi-
mento ao cliente.

EmprEmprEmprEmprEmpresa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gama

Aprendizado coletivo
de ciclo simples
(melhoria ou correção)
e duplo (revisão das
variáveis governantes
e das regras).
Transferência e
compartilha-mento de
conhecimentos e
espírito de equipe.

Reuniões diárias com
os líderes da manufa-
tura.
Troca de informações
e conhecimentos.
Modelo coletivo de
cumprimento da meta
de produção diária.
Aprendizado de ciclo
simples e duplo,
modificando o modelo
mental coletivo com
relação ao desperdício.

AnálAnálAnálAnálAnálise da Aise da Aise da Aise da Aise da AO naO naO naO naO na
manmanmanmanmanufufufufufaturaturaturaturaturaaaaa

A definição das estratégi-
as é um processo coletivo
que envolve ter visão de
toda organização.
A necessidade do
compartilhamento de
visões e modelos mentais
possibilita o aprendizado
coletivo, gerando o
pensamento sistêmico.
A teoria de Senge (1990)
descreve o processo de
aprendizagem que ocorre
e possibilita aos partici-
pantes entenderem como
ela pode contribuir para o
processo de estratégias.

O planejamento e o
controle da produção são
as atividades mais
importantes para a área
fabril. A partir delas, a
fábrica coordena suas
atividades. A troca de
informações e experiênci-
as deve ser a maior
possível para que
imprevistos sejam
contornados. Quando eles
ocorrem, que sejam
compartilhados, promo-
vendo o benchmarking
interno.

HARO, D. G.; RUAS, R. L.

Análise, Porto Alegre, v. 19, n. 2, p. 45-61, jul./dez. 2008



55

Operação produtiva: o
dia-a-dia dos operado-
res

Busca da melhoria do
desempenho pelo
trabalho em equipe, e
cultura da produção
enxuta (5S, CCQ,
sugestões, Seis Sigma,
TPM, TRF, poka yoke,
kanban, VA/VE, layout
e benchmarking)

Características da
produção:
fabricação – pouca
liberdade para refletir;
montagem – maior
autonomia e possibili-
dade de refletir e
definir novas maneiras
de agir.
O processo de
aprendizagem é
individual e ocorre
pela imitação e pela
aquisição de habilida-
des (know-how).
Há troca de experiên-
cias e vivências que
impulsiona a aprendi-
zagem pela cognição e
pela ação, o aprendi-
zado vivencial de Kolb
(1997) e a aprendiza-
gem informal come-
tendo erros.
O cumprimento das
metas de produção é
um modelo mental
compartilhado por
todos os operadores e
faz parte da cultura
organizacional.

Há uma cultura da
limpeza e da organiza-
ção com o 5S.
Os projetos de
melhoria e o enfoque
na produção enxuta
desenvolvem o espírito
de cooperação e a
aprendizagem coletiva,
através de resolução
de problemas,

Características da
produção: processo
quase artesanal, no
qual o ritmo é definido
pelo operador.
A aprendizagem é
individual e ocorre
pela interação entre os
colegas e pela
imitação. A seguir, os
operadores vão
identificando as
melhores maneiras
para realizar a
atividade através de
erros e acertos e do
modelo de aprendiza-
gem vivencial de Kolb
(1997). Esse processo
de aprendizagem
também é caracteriza-
do pelo desenvolvi-
mento de habilidade e
conhecimento (know-
how e know-why).

A cultura da limpeza e
da organização é
estimulada.
Os projetos de
melhoria existem para
desenvolver o espírito
de equipe e o
conhecimento dos
processos de produ-
ção. A aprendizagem
organizacional surge

Características da
produção: em massa e
quase artesanal.
Na primeira, há pouco
tempo para refletir. Na
segunda, a reflexão e
os insights fazem
parte do dia-a-dia em
busca da melhoria e
da inovação operacio-
nal.
O processo de
aprendizagem é
individual e inicial-
mente ele se dá pela
imitação, pela
aquisição de habilida-
des e cometendo erros
(aprendizagem
informal). As trocas de
experiências e
vivências fortalecem a
aprendizagem pela
cognição e pela ação,
culminando no
aprendizado vivencial.

A limpeza e a
organização são
estimuladas através de
incentivos financeiros.
O CCQ é estruturado,
possui um sistema de
gestão das informa-
ções e promove o
aprendizado coletivo
na busca de melhorias
e resolução de

A mobilização do conheci-
mento (tácito – explícito)
de Nonaka e Takeuchi
(1997) é o processo de
aprendizagem que mais
contribui para o planeja-
mento da produção, porém
outras configurações
podem ocorrer.

As atividades dos operado-
res compreendem aprendi-
zagens individuais. A
aquisição de habilidades é
obtida de inconscientemen-
te através da imitação (Kim,
1998).
As atividades menos
automatizadas, ou seja,
que não estejam relaciona-
das à produção em massa
possibilitam ao operador
refletir e experimentar
novas formas de agir,
desenvolvendo assim a
aprendizagem vivencial de
Kolb (1997).
A interação e a cooperação
entre colegas também
geram aprendizado,
conforme afirmam Argyris
e Schön (1996).
A possibilidade de trocar
experiências e poder
experimentar motivam os
operadores, pois os fazem
se sentirem menos ‘presos’
à atividade. Desta forma, a
aprendizagem e seu
compartilhamento contri-
buem para a operação
produtiva e, conseqüente-
mente, para o desempenho
operacional da organização.

A aprendizagem é desen-
volvida pelo trabalho em
equipe, no qual a resolução
de problemas, a possibili-
dade de experimentar, de
inovar e a transferência de
conhecimentos estimulam
o envolvimento e o
comprometimento das
pessoas em torno de um
objetivo comum: a melhoria

ContrContrContrContrContribuição da apribuição da apribuição da apribuição da apribuição da aprendizagendizagendizagendizagendizagem orem orem orem orem orggggganananananizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (AO)O)O)O)O)PrPrPrPrProcessos,ocessos,ocessos,ocessos,ocessos,
ativativativativatividades eidades eidades eidades eidades e
práticas dapráticas dapráticas dapráticas dapráticas da
prprprprproduçãooduçãooduçãooduçãoodução

EmprEmprEmprEmprEmpresa Alfesa Alfesa Alfesa Alfesa Alfaaaaa EmprEmprEmprEmprEmpresa Betaesa Betaesa Betaesa Betaesa Beta EmprEmprEmprEmprEmpresa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gama AnálAnálAnálAnálAnálise da Aise da Aise da Aise da Aise da AO naO naO naO naO na
manmanmanmanmanufufufufufaturaturaturaturaturaaaaa
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ContrContrContrContrContribuição da apribuição da apribuição da apribuição da apribuição da aprendizagendizagendizagendizagendizagem orem orem orem orem orggggganananananizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (AO)O)O)O)O)PrPrPrPrProcessos,ocessos,ocessos,ocessos,ocessos,
ativativativativatividades eidades eidades eidades eidades e
práticas dapráticas dapráticas dapráticas dapráticas da
prprprprproduçãooduçãooduçãooduçãoodução

EmprEmprEmprEmprEmpresa Alfesa Alfesa Alfesa Alfesa Alfaaaaa EmprEmprEmprEmprEmpresa Betaesa Betaesa Betaesa Betaesa Beta EmprEmprEmprEmprEmpresa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gama AnálAnálAnálAnálAnálise da Aise da Aise da Aise da Aise da AO naO naO naO naO na
manmanmanmanmanufufufufufaturaturaturaturaturaaaaa

Treinamentos

experimentação e
transferência de
conhecimentos
(Garvin, 1993). Na
resolução de proble-
mas ocorre ainda a
aprendizado em ciclo
simples e duplo.
O Seis Sigma tem a
mesma abordagem,
porém, adicional-
mente, é dirigido por
metas e tem o foco na
redução de desperdí-
cios. Inovações
ocasionalmente
surgem nos projetos
de Seis Sigma.
O benchmarking
propicia que a
empresa compartilhe
as melhores práticas
com clientes, fornece-
dores, comunidades e
outras empresas.
Os treinamentos
formais caracterizam
basicamente o
aprendizado conscien-
te (Kim, 1998).

da resolução de
problemas que
propiciam a aprendiza-
gem em ciclo simples
e duplo. A transferên-
cia de experiências e
conhecimentos
também é estimulada.
A cultura da manufa-
tura enxuta está
dando seus primeiros
passos, porém o
desenvolvimento de
dispositivos à prova de
erros é incentivado,
através dos projetos de
CCQ. Inovações
eventualmente surgem
dos projetos de CCQ.
O benchmarking é
uma das característi-
cas marcantes da
empresa. Há uma
cultura do comparti-
lhamento de melhores
práticas com outras
empresas.
Os treinamentos
formais caracterizam
o aprendizado
consciente.

problemas, seja pelo
aprendizado em ciclo
simples ou duplo de
Argyris e Schön
(1996). Ao mesmo
tempo, estimula a
transferência de
experiências e
conhecimentos
(Nonaka; Takeuchi,
1997) e pode promover
inovações nos seus
projetos.
Há grande potencial
de aprendizagem a ser
desenvolvido com a
cultura enxuta que
está sendo introduzi-
da. Alguns projetos de
CCQ contemplam
aspectos desta
cultura.
Até pouco tempo o
benchmarking não era
praticado pela
empresa, contudo há
indícios de comparti-
lhamento das melho-
res práticas com
outras organizações.
Os treinamentos
formais caracterizam
o aprendizado
consciente.

de desempenho.
A transferência ou
mobilização do conheci-
mento entre os partici-
pantes das equipes é
intensa.
Na resolução de proble-
mas, em especial, ocorre
a aprendizagem em ciclo
simples e, às vezes,
duplo, questionando as
regras de existentes e
propondo melhorias.
Com relação à produção
enxuta, as técnicas e
práticas que a compõem
são fonte de grande
aprendizado, principal-
mente pela troca de
experiências e conheci-
mentos. A cultura enxuta
desenvolve o modelo
mental coletivo do
combate ao desperdício.
O 5S também proporciona
um modelo mental
compartilhado ligado à
limpeza e organização do
ambiente de trabalho.
À primeira vista, parece
perigo expor processos
operacionais a outras
organizações, contudo o
benchmarking feito pela
empresa Beta comprova a
importância da aprendiza-
gem com os outros.
Nos treinamentos formais,
nos quais ocorre o
aprendizado consciente, o
enfoque é o indivíduo. A
questão relevante é a
preocupação constante
das empresas em
estimular o aperfeiçoa-
mento de seus funcioná-
rios.
Sem dúvida a aprendiza-
gem pelo treinamento
contribui para que as ati-
vidades e práticas diárias
sejam executadas da
melhor maneira possível.
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Os processos de gestão
caracterizam-se por
promover a aprendizagem
vivencial e o compartilha-
mento de experiências
vividas. Ocorre a
aquisição de conheci-
mento (know-how),
conforme descreve Kim
(1998), e o desenvolvi-
mento dos modelos
mentais compartilhados,
como afirma Senge
(1990). Contudo, há um
grande potencial dos
modelos de gestão para
desenvolver a cultura do
aprendizado de maneira
sistemática, o que
significaria tornar a
aprendizagem mais
deliberada e menos
emergente, conforme
afirmam Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel
(2000). Esta condição
propiciaria aos gestores
tomarem maior consciên-
cia da aprendizagem
como potencial para gerar
vantagem competitiva
para a organização.

O gerenciamento
através da norma ISO
9000 estimulou o
aprendizado vivencial
e o compartilhamento
de experiências.
Problemas de qualida-
de proporcionaram o
desenvolvimento de
melhorias no sistema
de gerenciamento da
qualidade, o que
evidenciou o aprendi-
zado em ciclo simples
de Argyris e Schön
(1996).
Modelos de gestão e
avaliação de desem-
penho como o PNQ e
BSC não são utiliza-
dos pela organização.

A certificação
ambiental e da
qualidade pelas
normas ISO desenvol-
veu o espírito coletivo
da consciência
ambiental e da cultura
da qualidade. A
aprendizagem
vivencial é constante,
gerando diversos
projetos de CCQ.
Modelos de gestão e
avaliação de desempe-
nho como o PNQ e
BSC não são utilizados
pela organização.

O gerenciamento
através das normas
ISO estimulou o
aprendizado vivencial
e o compartilhamento
de experiências,
gerando um modelo
mental coletivo ligado
ao respeito pelos
parâmetros de
operação estipulados e
a consciência ambien-
tal.
Um modelo de gestão
foi utilizado no
passado e desenvolveu
o aprendizado dos
gestores, mas não foi
disseminado para os
demais funcionários.

Processos de gestão
e de avaliação de
desempenho

A contribuição da aprendizagem organizacional no desempenho das operações de produção no segmento automotivo

Fonte: elaborado pelos autores.
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QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 7o 7o 7o 7o 7
Elementos que podem facilitar ou dificultar a aprendizagem organizacional – análise conjunta.

ContrContrContrContrContribuição da apribuição da apribuição da apribuição da apribuição da aprendizagendizagendizagendizagendizagem orem orem orem orem orggggganananananizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (Aizacional (AO)O)O)O)O)ElementElementElementElementElementos qos qos qos qos queueueueue
podem fpodem fpodem fpodem fpodem faciaciaciaciacilllllitar ouitar ouitar ouitar ouitar ou
difdifdifdifdificuicuicuicuicultar altar altar altar altar a
aprapraprapraprendizagendizagendizagendizagendizagememememem

EmprEmprEmprEmprEmpresa Alfesa Alfesa Alfesa Alfesa Alfaaaaa EmprEmprEmprEmprEmpresa Betaesa Betaesa Betaesa Betaesa Beta EmprEmprEmprEmprEmpresa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gamaesa Gama AnálAnálAnálAnálAnálise da Aise da Aise da Aise da Aise da AO naO naO naO naO na
manmanmanmanmanufufufufufaturaturaturaturaturaaaaa

O trabalho em equipe é o
grande canal da promo-
ção da apren-dizagem
dentro das organizações.
Contudo não basta ter o
canal, mas sim prestigiar
a sua utilização. Nas três
organizações há um
ambiente favorável para a
geração de idéias, a
inovação e o trabalho em
equipe. Todavia, a atitude
de dificultar a participa-
ção dos funcionários nas
atividades dos grupos de
CCQ e é um exemplo de
rotina defensiva praticada
por algumas lideranças
que dificulta a aprendiza-
gem. Esse tipo de atitude
é raro, mas demonstra a
pouca importância que
algumas lideranças dão à
aprendizagem.

Subculturas existem. Uma
forma de reduzir o seu
efeito nocivo na promoção
da aprendiza-gem é
estimular a co-municação
franca com procedimentos
formais e ambientes
informais, como é feito
pela Beta.

A comunicação pode
ajudar a reduzir os
obstáculos para a
aprendizagem. Em
contrapartida, o tamanho
da organização, pode
também ajudar a criar
obstáculos. A empresa
Gama possui um grande
quadro funcional que
pode inibir a comunica-
ção. A mesma empresa
ao passar por uma crise
identificou seus proble-
mas e revisou suas
atitudes.

O CCQ é a forma que
a empresa utiliza para
estimular a criativida-
de, a inovação e o
trabalho em equipe.

A empresa conhece o
ambiente onde está
inserida, possui um
sistema de indi-
cadores que auxilia na
identificação de
lacunas de desempe-
nho e tem mentalida-
de experimental,
principalmente através
dos grupos de CCQ.
Há um clima de
abertura, contudo o
envolvimento dos
líderes é pequeno e
não há preocupação
com a capacitação no
longo prazo.

Existem diferentes
subculturas que
dificultam o alinha-
mento das estratégias
e das prioridades.

Os fatores pessoais
percebidos são: a falta
de habilidade de
comunicação e a
pouca capacidade
intelectual.Estrutura
centralizada formando
‘feudos’ e a comunica-
ção deficiente são
alguns fatores
organizacionais que
geram obstáculos para
a aprendizagem.

A empresa estimula as
idéias, a inovação e o
trabalho em equipe
com o CCQ. A
divulgação das
práticas facilita o
aprendizado.

A empresa conhece o
ambiente onde atua.
Identifica lacunas de
desempenho e tem
uma mentalidade
experimental através
dos grupos de CCQ.
Possui indicadores de
desempenho e os
líderes estão envolvi-
dos nos processos que
promovem a aprendi-
zagem. Tem um clima
de abertura, porém
não há preocupação
com a capacitação no
longo prazo.

Existem diferentes
subculturas, mas são
sutis e compreensí-
veis. A comunicação
franca e constante
auxilia a diminuição
desta barreira para a
aprendizagem.

Os fatores pessoais
percebidos foram a
inibição e algumas
crenças. O poder e o
controle exercidos
pelas lideranças da
manufatura foi o fator
organizacional mais
observado. A comuni-
cação é um dos
grandes destaques da
empresa, não tendo
sido citada como
barreira.

Os projetos de Seis
Sigma com suas metas
desafiadoras estimu-
lam a criatividade a
inovação e o trabalho
em equipe.

A empresa conhece o
ambiente onde atua,
possui indicadores
que identificam
lacunas de desempe-
nho e experimenta,
principalmente através
dos projetos de Seis
Sigma. Existe um
clima de abertura,
todavia, o envolvimen-
to dos líderes é
pequeno e a educação
continuada no longo
prazo não está sendo
enfatizada.

Existem diferentes
subculturas na
empresa o que
dificulta o alinhamen-
to das estratégias e
das prioridades.

Fatores pessoais como
inibição, capacidade
intelectual, idade e
falta de habilidade de
comunicação e fatores
organizacionais como
burocracia, sistemas
complexos, elevado
controle e pouca
autonomia colaboram
para dificultar os
processos de aprendi-
zagem.

Ambiente favorável
Nonaka e Takeuchi
(1997)

Fatores facilitadores
Nevis, Dibella e
Gould (1998)

Cultura do gestor;
cultura do facilita-
dor; cultura do
operador. Schein
(1996)

Obstáculos para a
promoção da
aprendizagem
Antonacopoulou
(2001)

Fonte: elaborado pelos autores.
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6 Conclusões6 Conclusões6 Conclusões6 Conclusões6 Conclusões

O presente trabalho teve como objetivo prin-

cipal identificar e analisar configurações de proces-

sos de aprendizagem organizacional, observados no

ambiente fabril, e avaliar as alternativas de contri-

buição dessas configurações para o desempenho da

área em organizações do segmento automotivo.

Buscou-se identificar, na literatura referente

ao tema, os principais autores e teorias e relacioná-

los com os processos, atividades e práticas desen-

volvidas no ambiente fabril. Assim, uma contribui-

ção deste estudo foi a de identificar e sistematizar

abordagens capazes de contribuir com a análise de

processos de aprendizagem no ambiente da manu-

fatura, conforme os Quadros 1 e 2, elementos de

sistematização pouco explorados na literatura, como

observamos na Introdução. Também destacamos,

como contribuição do esforço de sistematização de

conhecimentos teórico-práticos, a identificação de

processos, atividades e práticas desenvolvidas na

manufatura as quais tem condições de abrigar pro-

cessos de aprendizagem, conforme Quadro 3.

As contribuições centrais deste artigo são

apresentadas no Quadro 6, ou seja, o quadro dedi-

cado a sistematização das contribuições da apren-

dizagem aos desempenho dos processos de manu-

fatura, com base nos resultados da pesquisa de cam-

po nas três empresas pesquisadas. Dentre o grande

número de elementos e abordagens da aprendiza-

gem identificadas e associadas às práticas e pro-

cessos da operação nas empresas investigadas, des-

taque para a aprendizagem vivencial (Kolb, 1997), o

desenvolvimento de modelos mentais compartilha-

dos e a aprendizagem em equipe (Senge, 1990), as

aprendizagens em ciclo simples e duplo (Argyris;

Schön, 1996) e a transferência ou mobilização do

conhecimento tácito e explícito nas dimensões in-

dividual, grupal e organizacional (Nonaka; Takeu-

chi, 1997). Atividades como resolução de proble-

mas, experimentação e benchmarking, conforme é

descrito por Garvin (1993), também merecem ser

lembradas. Ademais, dentre as práticas operacio-

nais examinadas nas três empresas, aquelas que

mais viabilizaram processos de aprendizagem fo-

ram as atividades dos grupos de CCQ, o 5’S e o dia-

a-dia da operação produtiva. Possivelmente algu-

mas das práticas da produção enxuta, como por

exemplo, poka yoke e TRF, bem como o Seis Sigma

venham a ganhar mais espaço futuramente.

Também resultado da pesquisa de campo, o

Quadro 7, identifica e analisa os elementos que po-

dem facilitar e/ou dificultar os processos de aprendi-

zagem. Neste sentido, os elementos facilitadores que

mais freqüentemente apareceram nas três empresas

pesquisadas foram: o clima de abertura para a gera-

ção de idéias e para o trabalho em equipe e a menta-

lidade experimental. Já os elementos que podem mais

dificultar os processos de aprendizagem, segundo

nossa pesquisa, estão relacionados a fatores pesso-

ais como a inibição e a falta de habilidade de comu-

nicação e a fatores organizacionais como o elevado

nível de controle e a comunicação deficiente. Exce-

ção seja feita para a empresa Beta que possui um

sistema de comunicação eficiente que auxilia na di-

minuição da barreira para a aprendizagem.

Uma observação importante e final é que,

apesar das evidências de aprendizagem, os atores

desse processo (gestores, facilitadores e operado-

res) não exploram de maneira devida o potencial

desses processos de aprendizagem, uma vez que

não apresentam preparação conceitual e metodoló-

gica para tal empreendimento. Também é fator ex-

plicativo, a predominância de olhares pragmáticos

e objetivos dentre os gestores da área de produção,

olhares nos quais tudo o que é intangível – aprendi-

zagem, p.ex. – não constitui processo passível de

controle. Paradoxal, pois observamos na pesquisa

que os processos de aprendizagem contribuem com

o desempenho operacional das empresas investiga-

das. Infelizmente, até mesmo por falta de critérios e

métodos de avaliação, embora claramente identifi-

cados em nosso estudo, não se conseguiu levantar

evidências quantitativas da contribuição da apren-

dizagem no desempenho operacional das organiza-

ções. Aliás, esse é com certeza um tema recorrente

para outras pesquisas nesse campo.
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tudado, com a intenção de clarear e validar os da-

dos coletados, de forma que eventuais erros de in-

terpretação, por parte dos pesquisadores, fossem re-

duzidos. Outra possível limitação é a característica

transversal do presente estudo. Provavelmente esta

limitação não possibilitou que dados quantitativos

da contribuição da aprendizagem para o desempe-

nho operacional fossem observados de maneira con-

sistente.

HARO, D. G.; RUAS, R. L.

Finalmente, é preciso destacar as limitações

deste estudo. Em primeiro lugar, o resumido núme-

ro de empresas pesquisadas descarta a possibilida-

de de generalizar os dados obtidos. A confiabilida-

de dos métodos qualitativos também é comumente

relatada como uma limitação, já que depende de

grande quantidade de inferências. O uso de um

método baseado na triangulação de dados buscou,

entretanto, abranger a máxima amplitude na des-

crição, explicação e compreensão do fenômeno es-
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