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Este artigo tem por objetivo avaliar em que medida praticas formais instituidas
no ambiente de trabalho contribuem para a aprendizagem organizacional. O
quadro tedrico baseia-se no reconhecimento de que a adapta¢ao das empresas ao
ambiente implica a absor¢io do conhecimento dos individuos em propriedades
coletivas legitimamente reconhecidas e incorporadas nas suas praticas. A apren-
dizagem se dd no momento em que as empresas, ao lidarem com o ambiente,
aproveitam os recursos de que dispdem e concomitantemente exploram novas
oportunidades, mudando as praticas correntes. O método de analise de solugdo
sistematica de problemas é reconhecido como uma das praticas formais mais
recomendadas para promover aprendizagem organizacional. Entretanto, se, por
um lado, constata-se a exaltagio de tal método para gerar aprendizado, por outro,
a literatura se ressente de uma avaliagdo mais critica. Isto é, ha escassez de pes-
quisa empirica que visa verificar a sua real contribui¢io em promover a apren-
dizagem organizacional. Desse modo, verifica-se uma lacuna entre recomenda-
¢Oes praticas e sustentacdo tedrica de tais recomendagdes. Este artigo, ao indagar
em que medida os métodos de soluc¢io sistematica de problemas contribuem
para a aprendizagem organizacional, tem por principal contribuicio esclarecer
os seus efeitos nas organiza¢des que os utilizam. Assim, focalizou-se o Masp,
um dos métodos de solugdo sistematica de problemas mais difundidos no Brasil.
Para proceder a essa avaliacdo, considerou-se que aprendizagem organizacio-
nal é composta de quatro dimensdes: aquisi¢cao do conhecimento, distribuigao
e interpretacdo da informacdo e memoria organizacional. O foco da pesquisa
foi verificar, em uma pesquisa quantitativa junto a trés diferentes organizagdes,
como o Masp relaciona-se a tais dimensdes. Mais especificamente, buscou-se iden-
tificar quais s3o as dimensdes e os tipos de aprendizado sustentados pelo Masp.
Os testes estatisticos revelaram que a utilizagdo do Masp contribui para todas as
dimensdes da aprendizagem organizacional, ou seja, aquisi¢do do conhecimento,
distribuicao e interpreta¢io da informagdo e memoria organizacional. Contudo,
tal aprendizagem tende a se restringir frequentemente as corre¢des em rotinas, o
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que significa que a utiliza¢do do método em si ndo é capaz de gerar aprendizados
mais profundos. A profundidade do aprendizado parece correlacionar-se mais
fortemente aos fatores contextuais das organizagdes.

Aprendizagem organizacional; Praticas formais de aprendizagem; Masp; Método
de solugdo sistematica de problemas; Aprendizagem no ambiente de trabalho.

As discussdes sobre como as empresas se adaptam ao ambiente sio forte-
mente referenciadas nas mais diversas perspectivas tedricas dos estudos orga-
nizacionais (PAWLOWSKY, 2003; SCOTT, 1998). No conjunto dessas perspec-
tivas, sobressai a ideia de que o alinhamento das empresas com o ambiente é
resultado de sua aprendizagem (MILLER, 1996; MIRVIS; MARYLAND, 1990).
Esse entendimento tem se fortalecido com a consolidac¢do da literatura sobre
aprendizagem organizacional, cuja maior contribui¢3o esta em destacar a impor-
tancia do fluxo de conhecimento na mudanga do comportamento das organiza-
¢oes (CASEY; GOLDMAN, 2010; VERSIANI; FISCHER, 2008).

Na perspectiva da aprendizagem organizacional, a adaptagdo das empresas
ao ambiente implica a absor¢3o do conhecimento dos individuos em proprie-
dades coletivas legitimamente reconhecidas e incorporadas nas suas praticas
(GRANT, 1996; NONAKA; TOYOAMA; NAGATA, 2000; SPENDER, 1996;
TAKAHASHI; FISCHER, 2009). A aprendizagem se dd no momento em que,
ao lidarem com o ambiente, as empresas procuram aproveitar os recursos de que
dispdem. Concomitantemente, so capazes de explorar oportunidades antes ndo
vislumbradas, mudando as praticas correntes (LEVITT; MARCH, 1991) e desen-
cadeando melhorias organizacionais (CASEY, 2005; GARVIN, 1993).

Embora haja consenso de que a aprendizagem organizacional seja a base de
sustentacdo necessaria a mudanca que promove adaptacio ambiental, a ques-
tdo de como promover a aprendizagem ainda parece nao estar suficientemente
respondida (SMITH; ARAUJO, 2001), principalmente no que diz respeito as
praticas formais capazes de fomenta-la (ANTONELLO, 2005; CASEY, 2005).
Divulga-se que as propostas de interven¢des para promover a aprendizagem
nao tém logrado éxito (MIRVIS; MARYLAND, 1996; SMITH; ARAUJO, 2001).
Isso ocorre porque as abordagens prescritivas proprias de uma orientacdo para
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a acdo se assentam muito mais em relatos inspirados de como as intervenc¢des
funcionam do que na avalia¢do critica dos efeitos de tais intervencdes, proprias
da andlise do trabalho académico tradicional (SMITH; ARAU]JO, 2001).

No que diz respeito especificamente aos métodos de solucio sistematica de
problemas, considerados como uma das praticas formais mais potentes na gera-
¢do do aprendizado organizacional (DIBELLA; NEVIS, 1998; GARVIN, 1993;
KETELHOHN, 1995; LEONARD-BARTON, 1992), a literatura ressente-se de
avalia¢cdes mais aprofundadas. No Brasil, as pesquisas que envolvem a aprecia-
¢do desses métodos, como as de Salviato (1999), Martins (2002), Guerra (2002)
e Magalh3es (2005), estdo voltadas basicamente para compreender as variacdes
do método em si. Uma excecdo é o trabalho de Witt (2002), que abordou a con-
tribuicdo dos métodos de solucdo sistematica de problemas na aprendizagem
organizacional. Contudo, conforme reconhecido pela prépria autora, a principal
contribuicdo de seu estudo estd em identificar novas praticas pedagogicas de
aplicacdo do método.

A literatura tem procurado, sobretudo, descrever os métodos de solucao
sistematica de problemas visando a orienta¢do de profissionais em sua utili-
zagio empirica (CAMPOS, 2004; SCHOLTES, 2002), sem proceder a uma ava-
liacao no que diz respeito aos beneficios e resultados alcangados no ambito do
comportamento das organizac¢des. De um lado, ha um vacuo no que se refere ao
conhecimento sobre os impactos causados pelos métodos de solugio sistematica
de problemas no aprendizado organizacional e, de outro, um conjunto de pres-
crigdes e recomendacdes empiricas, exaltando a sua utilizac¢ao para que sejam
promovidas mudancas organizacionais. Desse modo, existe uma lacuna entre
recomendacdes praticas e sustentagdo teérica de tais recomendagdes.

Visando avangar pesquisas que contribuam para diminuir essa lacuna, reali-
zamos uma pesquisa cujo objetivo foi avaliar em que medida o Masp, um método
de anilise sistematica de solu¢do de problemas, contribui para a aprendizagem
organizacional. Pesquisamos trés empresas que utilizam o Masp em seus pro-
cessos de melhorias organizacionais, mediante a ado¢io do recorte metodologico
do tipo quantitativo.

O foco de andlise da pesquisa foi identificar as dimensdes e os tipos de
aprendizado sustentados pelo Masp. Os resultados da anélise demonstraram
que, de maneira geral, esse método contribui em todas as quatro dimensdes da
aprendizagem organizacional, ou seja, aquisi¢do do conhecimento, distribui¢ao
e interpretacio da informac3o e memoria organizacional. No entanto, o tipo de
aprendizagem organizacional tende a se restringir as corre¢des em rotinas, sendo
associado a aquisi¢io de técnicas especificas identificadas com o aprendizado de
lago tnico. Verificamos que a utilizagdo do Masp em si n3o foi capaz de gerar
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aprendizados mais profundos, como o aprendizado de lago duplo, o qual parece
se correlacionar mais fortemente com as variaveis contextuais das organizagdes.

Visando discutir essas conclusdes, desenvolvemos o presente artigo em qua-
tro segdes, incluindo esta introducao. Na segunda se¢3o, o argumento teérico é
construido, mostrando como a solugio de problemas por meio da aplicagdo do
Masp relaciona-se ao aprendizado organizacional. Na terceira se¢3o, discorremos
sobre o quadro metodoldgico que fundamentou a condugdo de nossa pesquisa.
E, por fim, na quarta e quinta se¢des, os resultados e conclusdes sao descritos e
discutidos a luz de suas contribui¢des tedricas e empiricas.

A anilise da literatura sobre a aprendizagem das organizacdes sugere que
o debate iniciado na década de 1990 sobre a confusdo em relagdo ao conceito
aprendizado organizacional avan¢ou com o reconhecimento desse construto teé-
rico (CHIVA; ALEGRE, 2005). Promoveu-se o entendimento de que tal constru-
to é tradicionalmente abordado em dois diferentes quadros paradigmaticos. De
um lado, o quadro funcionalista e, de outro, o interpretativista.

O quadro funcionalista é identificado com a perspectiva mentalista (MAR-
SHALL, 2008), técnica ou gerencial (ELKJAER, 2001), a qual concebe o apren-
dizado a partir da cognicdo, considerando-o como algo que pode ser categori-
zado e classificado. Ja no quadro interpretativista situam-se as abordagens de
comunidade ou das praticas situadas (GHERARDI, 2000), as quais postulam
que o aprendizado é emergente ao contexto em que praticas especificas ocorrem.
Embora seja evidente o antagonismo ontoldgico e epistemologico desses qua-
dros, consubstanciou-se a ideia de que o construto tedrico “aprendizagem orga-
nizacional” fundamenta-se em trés eixos conceituais (CHIVA; ALEGRE, 20053;
MARSHALL, 2008).

O primeiro eixo desse alicerce conceitual refere-se ao entendimento de que
a aprendizagem organizacional diz respeito aos varios processos relacionados ao
conhecimento, que englobam desde a geragdo, interpretacio, uso e armazena-
mento até o seu descarte (KIM, 1993; HEDBERG, 1981; NONAKA; TAKEUCHI,
1997). O segundo eixo compreende a no¢do de transformacao. Isto é, a apren-
dizagem organizacional implica mudanga nos modelos mentais e no comporta-
mento organizacional (HUYSMAN, 2001; PRANGE, 2001). Finalmente, o ter-
ceiro eixo aborda as camadas que o compdem, ou seja, a inter-relacdo dos niveis
em que a aprendizagem flui, o nivel do individuo, do grupo e da organizacio
propriamente dita.
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Cabe destacar que esse conjunto conceitual tem sido colocado a prova, com
alguns estudos buscando sustenta-lo empiricamente, mediante o teste de sua
validade. Um exemplo dessa tentativa é a pesquisa de Templeton, Lewis e Snyder
(2002). Essa pesquisa validou estatisticamente o construto da aprendizagem
organizacional, demonstrando que se apoia nas quatro dimensdes relacionadas,
a saber: aquisi¢do do conhecimento, distribuico e interpretacdo da informagao
e memoria organizacional. Essa validacio disponibilizou um instrumento para
avaliar o aprendizado relacionado ao comportamento das organizacdes e ratifi-
cou a proposi¢do sustentada por autores das mais diversas perspectivas paradig-
maticas de que o aprendizado pressupde a reflexdo sobre as praticas do ambiente
de trabalho.

Entre tais praticas, sobressaem as formais, ou seja, os programas e métodos
instituidos pelas empresas para promover melhorias ou mudangas organizacio-
nais. O método sistematico de solu¢io de problemas tem sido amplamente reco-
mendado para esse fim (DIBELLA; NEVIS, 1998; GARVIN, 1993; KETELHOHN,
1995; LEONARD-BARTON, 1992), sendo o0 Masp um dos métodos mais difun-
didos no Brasil (ALVAREZ, 1996; GOMES, 2004). Cabe ressaltar que o Masp
é derivado do método de origem japonesa denominado QC-Story, que por sua
vez é um desdobramento metodolégico do ciclo PDCA, cuja origem remonta
ao movimento de qualidade total introduzido no Japao, na década de 1950. O
QC-Story tornou-se um método de contornos prescritivos aplicados a quaisquer
problemas de mudanca e melhorias organizacionais (ALVAREZ, 1990).

A introducio do QC-Story no Brasil e sua divulga¢do nas empresas foram
feitas por Campos (2004), que adaptou sua versdo ao contexto brasileiro, deno-
minando-a de Masp. O Masp é um dos métodos de solugao sistematica de proble-
mas atualmente mais recomendados pela Unido Brasileira de Qualidade (ORIBE,
2008) para o desenvolvimento de projetos de melhoria da qualidade. Desse
modo, ele é a “versdo brasileira do método japonés denominado de ‘QC-Story’”
(CAMPOS, 2004, p. 238). e se aplica aos problemas classificados como estrutura-
dos (PERPETUO; TEIXEIRA, 2001), decorrentes de causas comuns (DEMING,
1990) cujas solug¢des sejam desconhecidas (HOSOTANI, 1992) e envolvam repa-
ragdo (NICKOLS, 2004) ou melhoria de desempenho (SMITH, 2000).

A aplicagdo do Masp perfaz um ciclo composto de oito etapas ou processos.
O processo ou etapa de nimero 1, denominado de identificacdo do problema,
inicia-se com os individuos emitindo suas opinides pessoais sobre determinada
situacdo-problematica para chegar a uma informacao valida sobre o que cons-
titui o problema a ser solucionado (KETELHOHN, 1995). Na segunda etapa,
chamada de observacao, averiguam-se as condi¢gdes em que o problema ocorre
e suas caracteristicas sob ampla gama de pontos de vista (HOSOTANI, 1992;
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KUME, 1992; PARKER, 1995). Na etapa 3 realiza-se a anilise, tentando desco-
brir as causas do problema a partir de dados empiricos comprovaveis (HOSO-
TANI, 1992).

Descobertos quais s3o os fatores que influenciam os resultados desejados,
busca-se controlar esses fatores no processo 4. O processo 4 — plano de a¢io —
consiste em encontrar as formas de eliminar as causas dos problemas. Para o
auxilio nessa tarefa, Campos (2004) sugere que o plano de acio seja elaborado
tomando-se por base a escolha de uma alternativa de solucao entre varias possi-
veis, definindo-se a¢Ges corretivas apropriadas, respeitando-se requisitos de pra-
Zos e custos.

A quinta etapa — ou processo 5 — é chamada de a¢3o e diz respeito a execucio
das tarefas e atividades previstas anteriormente, o que implica a concentrac¢io das
acdes nos focos predeterminados. A comparagdo dos resultados obtidos com a
meta estabelecida é tratada no sexto processo — ou etapa 6 — conhecido como veri-
ficagdo. A verifica¢do deve incluir a identificagdo de eventuais efeitos secundarios
(CAMPOS, 2004), colaterais (HOSOTANTI, 1992) ou adversos (PARKER, 1995).

Se os resultados demonstraram que os objetivos e metas foram atingidos,
entdo as etapas seguintes devem ser orientadas para a consolidacio desses resul-
tados ou mesmo para reiniciar um novo ciclo de melhorias no futuro. Em con-
sequéncia, tem-se o sétimo processo — ou etapa 7 — do Masp, a padronizagdo de
procedimentos. No processo ou etapa 7, instituem-se novos métodos de trabalho
registrando-os em documentos e mediante treinamento.

No oitavo processo, ou etapa 8 — a conclusio —, finaliza-se a aplica¢do do
Masp. Os objetivos da conclusdo s3o basicamente rever todo o processo de solu-
¢do de problemas e planejar os trabalhos futuros (KUME, 1992). A etapa e o
método encerram-se com uma reflexao sobre o desempenho da equipe na utili-
za¢ido do método. Procura-se identificar pontos de melhoria no comportamento
ou nas habilidades das pessoas, que poderiam aumentar a performance em apli-
cagdes posteriores.

E importante salientar que, na base dessas oito etapas, est4d a concepcao de
que o Masp possibilita a organizacdo criar um terreno fértil para a mudanca,
mediante um estilo especifico de aprendizagem. Esse estilo denominado de estilo
de corre¢do ocorre quando a organizagdo, ao constatar problemas em suas opera-
¢oes, parte do conhecimento gerado internamente, usando-o de maneira incre-
mental para fazer ajustes nos produtos e sistemas existentes (DIBELLA; NEVIS,
1998; GARVIN, 1993; KETELHOHN, 1995; LEONARD-BARTON, 1992).

Na perspectiva de Argyris e Schon (1978), o estilo de correcio tende a estar
mais proximo do aprendizado de lago simples, porque focaliza melhorias nas
rotinas estabelecidas dentro dos limites das estruturas existentes na organiza¢io
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(CHILD, 1997). Deve ser destacado que, apesar de o estilo de corre¢do ser iden-
tificado mais com o aprendizado de laco simples, é plausivel a suposicao de que
corre¢des de erros possam também redirecionar praticas em novas concepgdes e
sistemas. Dai a possibilidade de o Masp desencadear aprendizados mais profun-
dos, como aquele denominado de lago duplo.

Conforme informam Argyris e Schon (1978), o aprendizado de lago duplo
consiste ndo apenas na mudanca das normas organizacionais, mas também num
particular tipo de questionamento em dire¢do aquelas normas. Nesse sentido,
salienta a importincia da cogni¢io e sua inter-relagdo com a pratica, chamando a
atengdo para o carater holistico do pensamento e ac3o. Esse carater parece estar
presente no Masp, uma vez que tal método incentiva seus usudrios a refletir
sobre suas praticas e redireciona-las.

Na aplicacido do Masp, as pessoas devem coletar dados, analisa-los para obter
informacao valida e dissemina-la, gerar conhecimentos sobre possiveis solugdes,
transferir esse conhecimento aos demais e torna-lo disponivel para que seja
novamente utilizado. Na medida em que as etapas do Masp se sucedem e o pro-
jeto avanca, o conhecimento individual vai se expandindo, podendo atingir o
nivel da organizac¢3o. Ao possibilitar essa dindmica, o Masp permite equilibrar
cognic¢do com comportamento.

Se, por um lado, a proposic¢do teérica de que o Masp é um dos mecanismos
capazes de gerar aprendizado organizacional possui coeréncia teérica, por outro
€ necessario verifica-la na realidade concreta das empresas que o utilizam em
seus processos organizacionais. Com essa verificacio podemos avaliar suas con-
tribui¢des para a aprendizagem organizacional. A seguir detalhamos a metodo-
logia que realizou tal avaliac3o.

A pesquisa aqui relatada tem por objetivo avaliar em que medida o Masp
contribui para a aprendizagem organizacional. Para tanto, empregamos a estra-
tégia de pesquisa do tipo descritiva de natureza quantitativa. Esse tipo de pesqui-
sa é a mais adequada ao objetivo proposto, uma vez que permite aferir medicoes
sobre o quanto e em que propor¢io ha consenso de opinides em relacio a uma
determinada realidade (FREUND; SIMON, 2000; TRIOLA, 1999). Procuramos
identificar quais s3o as dimensdes e os tipos de aprendizado sustentados pelo
Masp com uma pesquisa de carater dedutivo.

Para compor o desenho metodolégico, tomamos como base a referéncia
do modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002) e aquelas que contemplam
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as etapas e/ou processos de aplicacio do Masp. Essa escolha se deve ao fato de
que esses autores representam os poucos estudiosos que validaram estatistica-
mente o construto da aprendizagem organizacional e pela consisténcia da vali-
dag3o. Embora essa valida¢do tenha sido realizada especificamente no cenario
das empresas de tecnologia da informagdo, tem sido referenciada em diferentes
ambitos da pesquisa em aprendizagem organizacional, tais como, mais recente-
mente, nas pesquisas de Santos-Vijande, Lopez-Sanchez e Trespalacios (2012)
ou de Martinez-Leén e Martinez-Garcia (2011).

Neste ponto é importante ressaltar que nao pretendiamos replicar o modelo
de Templeton, Lewis e Snyder (2002) na integra, validando-o no contexto brasi-
leiro, e sim utiliza-lo como referéncia sobre a comprovagao empirica do construto
da aprendizagem organizacional. Trata-se de uma escolha necessaria a composi-
¢do do quadro dedutivo de pesquisa proprio de investigagdes cientificas de cara-
ter quantitativo.

Para a composicao desse quadro, tomamos como referéncia os 46 critérios
abordados no modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002), que definem a
aprendizagem organizacional como um processo composto das quatro dimen-
soes ja mencionadas. Apoés a traducio desses critérios feita pelos autores do arti-
go e revisada por especialista da lingua inglesa, eles foram plotados em uma
matriz conjugada com os oito processos ou etapas do Masp e seus 28 passos
(Quadro 1).

Como pode ser visto nessa matriz, cruzamos as dimensdes da aprendiza-
gem organizacional com as etapas do Masp. A intenc¢io desse cruzamento foi
visualizar significados convergentes entre as dimensdes da aprendizagem orga-
nizacional e dos processos do Masp para derivar as perguntas que seriam elabo-
radas, suportando as varidveis submetidas as estatisticas descritivas e aos testes
estatisticos. Como resultado do cruzamento, identificamos 20 elementos corres-
pondentes que formavam as dimensdes da aprendizagem organizacional e dos
processos e passos do Masp (Quadro 1).

Tendo em vista essa relagdo, 20 questdes foram elaboradas para compor
o questionario. No sentido de garantir a validade de seu contetdo, as questdes
foram submetidas a anilise de trés professores especialistas no tema, que res-
ponderam se elas eram essenciais, importantes ou nao relevantes para a pesquisa.
Seus comentarios e sugestdes foram analisados e considerados para a confec¢io
da versio final do questionario.
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IDENTIFICACAO DOS 20 ELEMENTOS CORRESPONDENTES
ENTRE O MODELO DE APRENDIZAGEM E AS ETAPAS DO MASP

CONSTRUTO —

AQUISICAO DE CONHECIMENTO

DISTRIBUICAO DA INFORMAGAQ

INTERPRETACAO DA INFORMACAO

MEMORIA
ORGANIZACIONAL

SUBCONSTRUTO —

APRENDIZADO
EXPERIMENTAL

APREND.
INDIRETO

BUSCA E ALERTA

LOGISTICA DO

DISSEMINACAO
CONHECIMENTO o

CONHECIMENTO

MAPAS
COGNITIVOS

SOBRE

CARGA DESAPRENDIZADO

ARMAZ. E
RECUP. DE
INFORMACAQ

MEM.
HUMANA

CODIGO —

AC-C

o
%]
x =2

ACE
AC-Q

AC-S

DI-C

DI-D
DI-E

a

DI-A

II-B
1-D
11-)

o o
= | =

<}
=

< PROCESSO

< PASSO

< DESCRICAO

EXPERIMENTO ORGANIZACIONAL

ORGANIZAGOES EXPERIMENTAIS
IMITAGAO DE PRATICAS
ORGANIZACIONAIS ALIADAS
VARREDURA
PROCURA FOCALIZADA
MONITORAMENTO DE DESEMPENHO | AC-R

OBSERVACAO

PERCEPCAQ DAS FONTES DE

INFORMACAO
COMPARTILHAMENTO

EDUCAGAO E TREINAMENTO

CONHECIMENTO
PERCEPCAO DO CONTEUDO DO
CONHECIMENTO
PERCEPGAO DAS NECESSIDADES DE

ENEA

INFORMACAQ

INTERPRETACAO HOMOG!
DESAPRENDIZADO

MODELAGEM DE LINGUAGEM
RESOLUGAO DE SOBRECARGA DE
DESAPRENDIZADO INFORMACIONAL
COMPORTAMENTAL

ARMAZENAMENTO
RECUPERACAOQ

MEMORIA HUMANA

PROCESSO 1 — IDENTIFICACAO
DO PROBLEMA

Escolha do problema

x

Historico do problema

Mostrar perdas atuais e
ganhos viaveis

Fazer a analise de Pareto

Nomear responsaveis

PROCESSO 2 —
OBSERVACAO

o

Descoberta das
caracteristicas do problema
por meio de coleta de dados

Descoberta das caracteristicas
do problema por meio de
observacdo no local

Cronograma, orcamento
e meta

PROCESSO 3 — ANALISE

Definicao das causas
influentes

Escolha das causas mais
provaveis (hipoteses)

Anélise das causas mais
provaveis (verificacdo das
hip6teses)

Houve confirmacao de
alguma causa mais provavel?

Teste de consisténcia da
causa fundamental

PROCESSO 4 —

Elaboracéo da estratégia
de acao

Elaboracao do plano de
acao para o blogqueio e
revisdo do cronograma e
orgamento final

5-ACAO | PLANO DE ACAO

PROCESSO

Treinamento

Execucao da acdo

PROCESSO 6 —

Comparagao dos resultados

Listagem dos efeitos
secundarios

Verificacdo da continuidade
ou nao do problema

O blogueio foi efetivo?

PROCESSO 7 —

Elaboracdo ou alteragao
do padrao

Comunicacao

Educacao e treinamento

> <

Acompanhamento da
utilizacdo do padrao

CONCLUSAO |PADRONIZACAO| VERIFICACAO

PROCESSO 8 —

Relacao dos problemas
remanescentes

Planejamento do ataque aos
problemas

Reflexao

X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Cabe informar que cada questdo continha uma escala de 10 pontos para
marcac¢io do grau de concordancia do respondente conforme sua percepc¢ao em
relagdo ao Masp. A escala caminhava do ponto 1 discordincia total para o ponto
10 concordancia total. Também havia a op¢ao “n3o sei” em relagdo aos pontos
da escala.

Ao optarmos pela escala de 10 pontos, pretendiamos reduzir a probabili-
dade de haver tendéncia artificial das médias das variaveis. Quando a escala é
pequena, a média tende a sofrer influéncia, caminhando para o nivel moderado,
perdendo-se, com isso, a qualidade da informacao. Para minimizar esse efeito,
escalas mais amplas sdo recomendadas (TRIOLA, 1999), sugestao seguida na
elaborac¢io do questionario. Desse modo, o questionario visou medir a percepgao
dos membros organizacionais sobre as atividades de aprendizagem propiciadas
pelo Masp.

O levantamento dos dados foi realizado, em 2008, por meio de survey apli-
cado a trés empresas distintas. Para participar do estudo, estipulamos que as
unidades de andlise deveriam ser empresas de grande porte e tivessem expe-
riéncia de no minimo trés anos no uso do Masp. As empresas com aceites de
participagdo nesta pesquisa atuam nos setores de telecomunicagdes, mineragao
e celulose. Atendendo a seus pedidos, foram omitidas suas identifica¢des, sendo
denominadas, neste trabalho, de empresa 1, empresa 2 e empresa 3.

No que diz respeito a sele¢3o das unidades de observagdo, a amostra de cada
empresa foi ndo probabilistica, sendo selecionada por critérios de conveniéncia.
Procuramos enderecar os questionarios aos gerentes e membros de equipes que
tivessem algum contato com o Masp, ou seja, pessoas que utilizavam o Masp
pessoalmente ou que acompanhavam grupos que o utilizavam. Os questionarios
foram disponibilizados em dois formatos: em papel ou formulario eletrénico
para acesso via internet, possibilitando as empresas a escolha pelo formato que
desejassem, bem como a divulgacdo da pesquisa e a entrega dos questionarios
aos respondentes. Esse procedimento foi adotado visando as rela¢des cordiais
com as empresas, dadas as suas exigéncias para participarem da pesquisa.

Como consequéncia das limita¢des do campo de pesquisa, houve dife-
rencia¢des na forma e quantidade de questionarios distribuidos por empresa,
embora tenham sido garantidas a n3o identificagao dos respondentes e a alea-
toriedade das amostras. A empresa 1 optou por divulgar o endereco eletrénico
onde o questiondrio estava disponivel. 4 as empresas 2 e 3 optaram por distribuir
o questiondrio em papel. Os questionarios, em niimero de 120 para a empre-
sa 2, foram respondidos por 54 pessoas. Na empresa 3, foram distribuidos 60
questionarios, respondidos por 41 pessoas. Na empresa 1, o questionario foi
respondido por 88 pessoas. Dessa forma, obteve-se a amostra total, entre as trés
empresas, de 183 questionarios devidamente respondidos.
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Uma vez obtidos os dados, utilizamos para o processamento das anélises e
testes estatisticos o software Statistical Package for the Social Science (SPSS) ver-
sdo 11. Num primeiro momento, para o conjunto dos 183 respondentes, foram
calculadas as estatisticas descritivas das variaveis, sendo escolhida a média arit-
mética como medida de posi¢do, uma vez que representa bem os dados e tem
a vantagem de ser uma medida que leva em conta todos os valores (TRIOLA,
1999). Para medir a variabilidade dos dados, calculou-se o desvio padrao, lem-
brando que quanto mais os dados se dispersam, o valor do desvio padrido aumenta.
E para conhecer o menor e o maior grau de concordancia atribuido a cada um
dos quesitos, foram apresentados os valores minimos e maximos, respectiva-
mente. Registramos, também, o niimero total de observac¢oes vélidas, ou seja,
desconsideramos as respostas “nio sei” e as questdes nio respondidas, deixadas
em branco.

Tendo sido registradas as estatisticas descritivas, num segundo momento
foi realizado o teste niao paramétrico de Kruskal-Wallis para testar a hipétese
de as amostras de cada empresa apresentarem diferengas entre si. Conforme
Triola (1999), esse teste, também denominado teste H, nio exige distribuicoes
normais, o que significa prescindir dos testes de normalidade. Por ndo terem
sido feitos esses testes, assumimos que eventuais viola¢des na normalidade s3o
tratadas como limita¢des metodoldgicas da pesquisa. Com a aplicagdo do teste
H foi possivel estabelecer a comparacio entre as empresas estudadas no que diz
respeito ao nivel de concordincia quanto a aprendizagem organizacional propor-
cionada pelo Masp.

Em seguida, com o propésito de medir o grau de associago entre as varia-
veis, utilizamos o teste nao paramétrico de coeficiente de correlacio de Spear-
man, que tem a grande vantagem de testar a hip6tese nula de haver correlagdo
sem ter que fazer suposi¢des sobre as popula¢des das quais provém as amostras
(FREUND; SIMON, 2000). Valores desse coeficiente proximos de zero indicam
que ndo existe correlagdo entre as variaveis; valores préximos de um significam
correla¢do significativa. Isto é, quanto mais proéximo de um é o valor do coefi-
ciente, maior é o grau de correlagdo entre as variaveis. Com essas estatisticas
pdde-se chegar aos resultados da proxima secao.

A apresentacio e analise dos dados s3o realizadas em trés subse¢des. Na pri-
meira, apresentamos a analise estatistica, identificando os dados demograficos,
com a caracteriza¢do dos respondentes e a descri¢ao de quanto o Masp contribui
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para a aprendizagem organizacional. Na segunda subsecdo, analisamos os dados
a luz das reflexdes teéricas sobre aprendizado organizacional para, finalmente,
delinearmos as implicagdes tedricas e gerenciais do presente estudo.

O ntmero de respondentes caracterizou-se da seguinte forma. Na empresa 1,
esse numero representou 48% dos respondentes totais. A empresa 2 contribuiu
com 30% dos respondentes, enquanto a empresa 3 representou 22% do total.
Quanto ao tempo em que os respondentes trabalham nas empresas pesquisa-
das, observou-se que 67% tinham mais de cinco anos de casa, 47% utilizavam
o Masp pessoalmente e 42% trabalhavam na empresa havia mais de trés anos.

Os resultados das anilises estatisticas descritivas para os 183 respondentes
demonstraram que a média de cada subconstruto da aprendizagem organiza-
cional variou entre 6,41 e 8,77 e o desvio padrdo esteve entre 1,3 e 2,69 em uma
escala de 10 pontos. Sobre essas medidas, é importante saber o seguinte: quando
as médias sio elevadas, e os desvios padrio, baixos, isso significa que os respon-
dentes concordam com determinado quesito. Dessa forma, pode-se concluir que
o Masp contribui naquela propor¢ao para que a organiza¢io aprenda. Porém,
se as médias forem baixas, e os desvios padrio, altos, o Masp contribuird pouco
para que a organizagdo aprenda.

No sentido de verificar os maiores e menores resultados, apresentamos nas
tabelas a seguir as estatisticas descritivas referentes aos quesitos com maior e
menor pontuacdo nos diversos subconstrutos relevantes para a discussdo. A
Tabela 1 apresenta os resultados das estatisticas descritivas dos quesitos com
maior e menor pontuacdo relativos a aquisi¢do de conhecimento. A aquisi¢do
de conhecimento é o primeiro subconstruto do modelo de Templeton, Lewis e
Snyder (2002) e consiste na coleta de dados e informagdes necesséarios para o
desenvolvimento dos projetos de melhoria e mudanga organizacional.
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: DESVIO " .
QUESITO MEDIA PADRAQ MIN.  MAX.

2 — Durante o projeto em que o grupo usa o Masp,
0s grupos organizam subgrupos, convidam novos
participantes, alternam liderancas ou fazem outros tipos
de arranjos para funcionar melhor.

6,53 2,34 1 10

5 — As causas de problemas sao minuciosamente analisadas
e confirmadas com dados antes de qualquer decisdo
sobre a causa fundamental e as solucdes necessarias
para elimina-la.

8,20 1,70 2 10

6 — Normalmente, o monitoramento do desempenho
dos processos em que os grupos trabalham ja é feito,
bastando que os grupos apenas melhorem um indicador
ja existente.

6,41 2,53 1 10

7 — Os grupos que usam Masp cumprem a etapa 2 —
observacdo — atentamente, colhendo o maximo de
evidéncias e elementos antes de analisarem o problema
ou definirem planos de acao.

8,10 1,63 2 10

min. = valor minimo; max. = valor maximo.

Elaborada pelos autores.

As respostas com mais altos niveis de concordincia foram as das questdes
5 e 7 relativas a analise minuciosa de causas e coleta de evidéncias antes da pro-
posicdo de a¢des. Isto é, o Masp contribui para que individuos e grupos utilizem
dados mais estruturados em sua analise. Em outro extremo, na analise dos mais
baixos niveis de concordancia, estdo as questdes 6 e 2, relativas ao monitora-
mento existente e a dindmica das equipes. Os dados indicam que o Masp tem
sido utilizado de forma ad hoc, instituindo controles de melhorias em processos
que ainda n3o eram monitorados. Essas melhorias restringem-se aos limites e as
visdes dos grupos que as instituem.

A Tabela 2 mostra os resultados dos quesitos relativos a distribui¢io das
informacdes, que é o segundo subconstruto do modelo de Templeton, Lewis e
Snyder (2002), consistindo no compartilhamento de informacoes entre mem-
bros e nao membros da equipe do Masp.
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DESVIO

PADRAQ MIN.  MAX.

QUESITO MEDIA

9 — Quando os membros dos grupos procuram
informacoes e dados sobre problemas, causas e
solucoes, eles sabem de sua importancia e utilidade
para o sucesso do trabalho.

8,61 1,39 4 10

10 — Quando estao analisando causas ou buscando
solucdes, os grupos de Masp buscam informacoes e
dados concretos, procurando basear suas decisdes em
fatos e dados.

8,61 1,30 4 10

11 = Os grupos que usam Masp compartilham ou trocam

. _ . 6,84 2,49 1 10
informacoes entre si.

min. = valor minimo; max. = valor maximo.

Elaborada pelos autores.

Conforme pode ser constatado, as respostas com mais altos niveis de con-
cordancia referem-se as questdes 9 e 10. Pelos resultados, o Masp, ao menos
dentro de seu perimetro de acdo, leva os membros a elevado grau de percepgao
das fontes de informacio e de como s3o importantes para o desenvolvimento
de seu trabalho. Quanto a questdo de menos concordancia — compartilhamento
de informagdes interequipes —, observa-se que o Masp atua de maneira restrita
nessa etapa.

Os resultados referentes a interpretacao de informacdes, terceiro subcons-
truto do modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002), estdo na Tabela 3. Essa
variavel diz respeito a forma como os dados coletados s3o selecionados, estrutu-
rados e analisados pelas equipes para tirar as conclusdes necessarias ao desen-
volvimento do projeto. As médias das respostas variaram entre 6,45 — eliminagdo
de praticas obsoletas — e 8,777 — uso de ferramentas da qualidade.
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: DESVIO " .
QUESITO MEDIA PADRAQ MIN.  MAX.

14 — Os grupos usam ferramentas da qualidade (gréficos,
relatorios, planos, modelos de apresentacao, software
e outras formas comuns de representacdo) para
facilitar a interpretacao das informacoes.

8,77 1,43 3 10

16 — Quando a solucao do problema altera
substancialmente um procedimento ou rotina, a
empresa elimina qualquer referéncia as préaticas antigas
e as substitui pelas novas.

6,45 2,44 1 10

17 — Quando a solucao adotada pelo grupo envolve uma
alteracdo substancial nas praticas organizacionais,
as pessoas assimilam as novidades e alteram seu
comportamento no trabalho.

6,68 2,13 1 10

min. = valor minimo; max. = valor maximo.

Elaborada pelos autores.

O uso de ferramentas da qualidade (questao 14), além de apresentar baixa
variabilidade, foi o quesito de maior pontuagio de toda a pesquisa, demonstran-
do que o uso de ferramentas é bastante utilizado nas empresas. Ja as respos-
tas com reduzidos niveis de concordincia, as questdes 16 e 17, revelam nivel
relativamente baixo de concordincia e alta variabilidade. Isso significa que, nas
empresas pesquisadas, as novas propostas advindas da soluc¢do de problemas
nem sempre sdo absorvidas, ja que os procedimentos obsoletos convivem com
os procedimentos atualizados pelas equipes.

A Tabela 4 apresenta os resultados dos quesitos relativos a memoria organi-
zacional, que é o ultimo subconstruto do modelo de Templeton, Lewis e Snyder
(2002) e que consiste no armazenamento da informacao e na memoria huma-
na. As médias das respostas variaram entre 7,44 — para o quesito 20 relativo ao
repasse de experiéncia a novos membros — e 7,50 — para o quesito 18 que retrata
a guarda de informacdes geradas pelas equipes. As médias das respostas aos
trés quesitos tiveram niveis de concordincia e variacio medianos em rela¢do as
respostas aos demais itens da pesquisa.
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ESTATISTICAS DESCRITIVAS DOS QUESITOS AVALIADOS
NA PESQUISA - ITEM MEMORIA ORGANIZACIONAL

DESVIO
QUESITO MEDIA PADRAQ MIN.  MAX.

18 — As descobertas feitas durante o processo de solucao
do problema séo guardadas na forma de documentos
escritos, procedimentos, instrucoes de trabalho ou
outro tipo de formalizacao.

7,50 2,18 1 10

19 — Os empregados se utilizam das informacoes e do
aprendizado gerado pelos grupos que usam o Masp.

20 — A experiéncia obtida pelos membros dos grupos de Masp
durante o projeto de melhoria é repassada as pessoas.

min. = valor minimo; max. = valor maximo.

Fonte: Elaborada pelos autores.
Testes estatisticos

Uma vez realizadas as andlises descritivas e comparadas conforme consta
na Tabela 5, efetuaram-se os testes estatisticos para verificar as similaridades e

diferencas da contribui¢do do Masp para gerar aprendizado organizacional em
cada empresa estudada.

COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS

EMPRESAS INDICADOR AQUISICAO  DISTRIBUICAO  INTERPRETACAO MEMORIA
Média 7,28 7,69 33 7,13
Empresa 1 N 88 88 87 87
Desvio padrao 1,21 1,19 1,34 2,00
Média 7,52 8,02 7,65 7,50
Empresa 2 N 54 54 54 54
Desvio padrao 1,14 1,24 1,23 1,67
(continua)
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TABELA 5 (CONCLUSAO)

COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS

EMPRESAS INDICADOR AQUISICAO  DISTRIBUICAO  INTERPRETACAO MEMORIA
Média 7,32 7,97 7,87 8,11
Empresa 3 N 41 41 41 41
Desvio padrao 1,50 1,26 1,40 1,35
Média 7,36 7,85 7,55 7,46
Total N 183 183 182 182
Desvio padrao 1,26 1,22 1,33 1,81

Fonte: Elaborada pelos autores.

Pelos resultados do teste de Kruskal-Wallis registrados na Tabela 6, nota-
mos que as variaveis aquisi¢ao do conhecimento, distribui¢do e interpretacio da
informagdo nao apresentaram diferencas estatisticamente significantes (p < 0,05).
Portanto, concluimos que hd homogeneidade dos efeitos do Masp sobre a apren-
dizagem organizacional quanto as fases da aquisi¢ao do conhecimento, distribui-
¢do e interpreta¢do da informac3o.

SIGNIFICANCIA ASSINTOTICA OBTIDA
PELO TESTE DE KRUSKAL-WALLIS

AQUISICAO DISTRIBUICAO INTERPRETACAQ MEMORIA

Significancia 0,395 0,179 0,075 0,018

Fonte: Elaborada pelos autores.

O subconstruto da memoria organizacional apresentou grau de concordin-
cia diferenciado nas trés empresas estudadas (p < 0,05), com diferengas repre-
sentativas entre as empresas. A Tabela 7 torna possivel visualizar as médias por
questio, em cada empresa pesquisada. Os resultados apresentam altos niveis
de concordancia na empresa 3 para todas as questdes do subconstruto memoria
organizacional, o que parece demonstrar mais preocupagdo dessa empresa em
relagdo a manutencio do conhecimento gerado.
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MEDIAS DAS EMPRESAS PESQUISADAS —
ITEM MEMORIA ORGANIZACIONAL

QUESITO EMPRT EMPR2 EMPR3

18 — As descobertas feitas durante o processo de solucao do problema
sao guardadas na forma de documentos escritos, procedimentos, 7,49 7,13 8,03
instrucdes de trabalho ou outro tipo de formalizagao.

19 — Os empregados se utilizam das informacoes e do aprendizado

6,99 7,69 8,15
gerado pelos grupos que usam o Masp.

20 — A experiéncia obtida pelos membros dos grupos de Masp

. o . 6,95 7,68 8,12
durante o projeto de melhoria é repassada as pessoas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O ultimo teste buscou correlacionar as variaveis dos quatro subconstru-
tos, mediante o coeficiente de Spearman, cujos resultados sio mencionados na
Tabela 8. Observa-se que o coeficiente de Spearman exibe correlac¢do positiva
entre todas as variaveis. O subconstruto mais correlacionado com os demais foi
o de memoria organizacional. E o menos correlacionado foi o relativo a aquisi-
¢do de conhecimento.

COEFICIENTE DE CORRELACAO DE SPEARMAN
ENTRE SUBCONSTRUTOS

AQUISICAO DISTRIBUICAO INTERPRETACAQ MEMORIA
Aquisicao 1,000 0,487 0,493 0,419
Distribuicao 0,487 1,000 0,640 0,668
Interpretacao 0,493 0,640 1,00 0,602
Memoria 0,419 0,668 0,602 1,000

Fonte: Elaborada pelos autores.
ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Pelos resultados apresentados na se¢do anterior, chegamos a conclusao
geral de que o Masp contém intrinsecamente praticas que favorecem todas as
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dimensdes da aprendizagem organizacional. Entretanto, ha limita¢es quanto
aos efeitos desse aprendizado, principalmente no que diz respeito ao tipo de
aprendizagem obtido. O Masp parece favorecer mais o aprendizado de lago sim-
ples. Visando proceder ao detalhamento e a reflexao desses achados, s3o feitas a
seguir quatro grandes consideragdes sobre os efeitos do Masp na aprendizagem
organizacional.

A consideragdo de ntimero 1 refere-se a relativizagdo da experiéncia direta
propiciada pelo Masp. A segunda e terceira considera¢des abordam a natureza
do aprendizado, mediante a discussio da dinamizac¢do da aprendizagem e do
tipo de aprendizado obtido. Por fim, a quarta consideracio contempla a influén-
cia do Masp na memoria organizacional.

Essa considerac¢io estd embasada principalmente no subconstruto aquisi¢do
de conhecimento (Tabela 1). Os dados dessa tabela mostram que a utilizagao do
Masp permite que as empresas se valham de uma analise minuciosa de causas e
coleta de evidéncias antes da proposi¢do de a¢des de mudanca. Essa objetividade
propiciada pelo Masp significa que esse método tende a contribuir para o apren-
dizado fundamentado na racionalidade instrumental (MILLER, 1996).

Tal racionalidade busca adequar meios a fins com o propoésito de relativizar
ou minimizar os efeitos que os valores pessoais exercem na anilise de dada si-
tuacdo. Ao proporcionar tal racionalidade, o Masp parece proteger as organiza-
¢oes do que € na literatura conhecido como armadilhas da experiéncia (HUBER,
1991) ou armadilhas da competéncia (LEVITT; MARCH, 1991). Essas armadi-
lhas estdo presentes nas organizagdes que consideram a experiéncia direta de
seus gestores ou funcionarios como as fontes mais adequadas para propor e
acionar redefini¢Ges de rotinas. Huber (1991) adverte que o aprendizado baseado
exclusivamente na experiéncia direta é limitado e deve ser enriquecido por meca-
nismos intencionais.

Conforme sugerem os dados desta pesquisa (Tabela 1), a utilizagdo de um
método racional de andlise, como o Masp, tem a vantagem de propor a relativi-
zag¢do da experiéncia direta, a0 mesmo tempo que parte dessa experiéncia. Nesse
sentido, o Masp contribui para uma reflex3o dirigida as praticas cotidianas em
que problemas emergem e devem ser solucionados.

Essa consideragio se apoia nos subconstrutos da aquisic¢do, distribui¢do e
interpreta¢do da informac3o (tabelas 1, 2 e 3). Observamos que as questdes com
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menor média também tiveram maior desvio padrio. Essa constata¢do leva a crer
que as empresas pesquisadas nio exploram suficientemente a possibilidade de
alternancias que venham a dinamizar a composi¢ao de membros ou de lideran-
cas (questdo 2 da Tabela 1). Além disso, n3o enfatizam em grau mais elevado o
compartilhamento de informacoes interequipes (questao 11 da Tabela 2).

A exposi¢do a novas ideias e o compartilhamento de informagées, embora
sejam praticas importantes do ponto de vista da aprendizagem, demonstraram
ser adotados nas empresas avaliadas apenas como troca de experiéncias sobre
problemas afins ou sobre o aprendizado no método em si. Nesse sentido, pode-
mos concluir que o Masp deu mostras de gerar aprendizado apenas de lago sim-
ples. Isso significa que exclusivamente a logica do método parece nao ser sufi-
ciente para fomentar aprendizados mais profundos e desencadear prontamente
mudancas de comportamento (questdes 16 e 17 da Tabela 3).

E plausivel supor que fontes de conhecimento interno estejam constrangidas
e tal constrangimento resulte de fatores contextuais, seja da organizacio, seja da
aplicacdo do método propriamente dito, como o gerenciamento das equipes. Tra-
balhos anteriores, como os de Tucker, Edmondson e Spear (2001), reconhecem
que nem sempre a resolu¢do de problemas de maneira sistematica é capaz de
desenvolver aprendizado organizacional de lago duplo.

Essa consideracio continua a discutir os tipos de aprendizado sustentados
pelo Masp, com base mais especificamente no subconstruto da interpretagio da
informacao (Tabela 3 e testes estatisticos). Apesar de ser reconhecido o papel do
Masp no aprendizado de laco simples, os dados revelaram que as novas rotinas
instituidas n3o substituem definitivamente as rotinas antigas (as questdes 16 e
17 da Tabela 3 tiveram menores médias e maior desvio padrio).

O curioso é que, metodologicamente, o Masp contempla fases de desapren-
dizado, por conter uma etapa de padronizacio posterior a solu¢do de problemas
em si. Assim, contraditoriamente, percebemos certa fragilidade do Masp em
gerar a institucionaliza¢do do conhecimento. Talvez essa fragilidade nao esteja
relacionada as etapas dessa metodologia, mas seja decorrente das dificuldades
em gerenciar ciclos de descongelamento e de congelamento de conhecimento,
ou seja, em lidar com a quantidade excessiva de informacoes. Conforme bem
relatado por Huber (1991), a coexisténcia de informacao demasiada tende a con-
gestionar os canais de acesso aos sistemas interpretativos.

Mesmo o Masp permitindo aos individuos a reflexdo sobre suas experiéncias
e praticas passadas e, por consequéncia, a mudanca das rotinas, os resultados afe-
ridos nesta pesquisa sugerem que tal mudanca se efetiva dentro de certos limites
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(coeficiente de Spearman). Podemos conjecturar que os fatores extrinsecos ao
método, como o contexto organizacional e o gerenciamento das equipes, repre-
sentem esses limites e venham a atuar como variaveis intervenientes ou mediado-
ras do Masp na aprendizagem organizacional. Concluimos que a contribui¢ao do
Masp para a aprendizagem organizacional n3o ocorre de forma direta, mas é um
efeito que pode ser o