Xll Encontro Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido
E N 'I'Ac 2 008 Geragao de valor no ambiente 7 a 10 de outubre /2008
construido: inovagdo e sustentabilidade Fortalezass e

ISBN: 978-85-89478-27-4

ODx=—Zmx

=

A IMPLANTACAO DA SO 9000 COMO UM PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - UM ESTUDO DE CASO

Renato Martins das Neves (1); Felix Jodo Rossato Neto (2)

(1) Universidade Federal do Para — ITEC — Faculdade de Engenharia Civil - NUHAM - e-mail:
neves@ufpa.br
(2) Universidade Federal do Rio Grande do Sul — Administracdo/PPGA - e-mail: felixneto@terra.com.br

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo verificar, mediante a implantacéo da ISO 9000, o processo de aprendizagem
organizacional em uma empresa de construcdo civil, sediada em Porto Alegre. Foram realizadas entrevistas
com diretores, funcionarios da empresa e a participacdo dos pesquisadores nas reunides de planejamento na
obra e na reunido técnica na empresa. A certificagdo 1SO 9000 propiciou a aprendizagem, que ficou restrita
ao circuito simples, ndo alcancando o circuito duplo. Assim, ao certificar-se, a empresa estabeleceu um
padrdo de qualidade que é importante no ambiente empresarial de hoje, porém, é necessario ir, além disso,
para manté-la competitiva. Este trabalho contribuiu para um melhor entendimento do processo de
aprendizagem através da ISO 9000 na empresa de construcao civil.
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ABSTRACT

This paper aims at comprehending the learning process of a construction company during 1SO9000
implementation. In order to that a series of interviews were conducted with the companies directors and
employees, as well as, direct observation during technical meetings at the site and the office. This paper
concludes that 1SO9000 certifcation had provided only single loop learning, that is, the company has
stablished a quality pattern which is important for its todays competitive environment, but not enough to
maintain its competitiviness in the future.
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1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas de construcdo civil vém buscando um diferencial competitivo no mercado devido
aos diversos fatores jA conhecidos, como escassez de recursos, clientes mais exigentes, a criagdo do
Mercosul, procurando reduzir os seus custos de producdo, aumentando sua produtividade e melhorando a
qualidade de seus produtos.

Com o intuito de melhorar a qualidade do produto, algumas empresas de construcdo querem também
aperfeicoar o seu processo produtivo, com a organizagdo focada no cliente, a tomada de decisdes baseadas
em fatos, processo de melhoria continua, etc. E baseado nisso que elas buscam a Certificacdo na série 1SO
9000, com a finalidade de conhecer melhor o seu processo, aprimorar a relagdo interdepartamental, a
padronizag&o do processo, o envolvimento das pessoas e o relacionamento com o cliente/fornecedor.

Para Mattei (1998), as normas da série ISO 9000 quando bem aplicadas nas construtoras, implicam um
controle rigoroso ndo s6 dos processos construtivos, mas também dos administrativos, como planejamento da
obra, treinamento e qualificacdo dos funcionarios, processo de venda do imdvel e estende-se & assisténcia
técnica pos-venda. Para Yazigi (1998), “o propdsito de um sistema de qualidade em uma construtora é
assegurar que seus produtos (as construcdes) e seus diversos processos satisfacam as necessidades dos
usuarios e as expectativas dos clientes externos e internos”.



Segundo Mukherjee et al. (1998), varios especialistas tém sugerido que o conhecimento esta se tornando um
fator critico para o alcance do sucesso competitivo. Assim, a empresa tem que gerenciar o conhecimento
organizacional de forma que ele possa ser direcionado para uma aplicagéo eficiente no futuro, por meio de
um processo de aprendizagem sistematico.

A causa de fracasso de muitos programas de melhoria continua em empresas americanas € por nao ser levado
em consideracdo o processo de aprendizagem como um de seus elementos essenciais (GARVIN, 1993). Por
isso, 0 objetivo deste trabalho é verificar, mediante a implantacdo da 1SO 9000, o processo de aprendizagem
organizacional em uma empresa de construcdo civil sediada em Porto Alegre, recentemente certificada.

2. METODO

O método utilizado neste trabalho apresenta cinco etapas: pesquisa bibliogréfica; elaboracdo do questionario;
visita a empresa; entrevistas e analise das entrevistas. A pesquisa bibliografica foi realizada com o intuito de
sedimentar 0s conceitos sobre aprendizagem organizacional para melhor serem observados na pratica. Foi
elaborado um modelo de questionario, baseado em Roth (1998), com a finalidade de orientar as entrevistas
efetuadas com os diretores, o gerente administrativo, 0 engenheiro da qualidade, o representante da
administracdo —RA e a telefonista para analisar o impacto da 1SO como processo de aprendizagem. A
entrevista foi feita na propria empresa e via e-mail.

3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - AO

Ao estudar o impacto da 1ISO9000 na aprendizagem organizacional desta empresa, foram considerados 0s
seguintes autores:

e Senge (1998): As cinco Disciplinas de Aprendizagem nas Organizacdes;
e Kolb (1997): O Ciclo de Aprendizagem Vivencial;
e Argyris (1996): Os Ciclos de Aprendizagem;

e Swieringa & Wierdsma (1995): Os Ciclos de Aprendizagem na Organizacdo e As Instancias
Organizacionais de Aprendizagem; e

e Nonaka & Takeuchi (1997): As NocGes de Conhecimento Tacito e Explicito.
3.1. AsCinco Disciplinas de Senge

A teoria desenvolvida por Senge (1998) é importante para verificar o papel de cada uma das cinco disciplinas
na inter-relacdo com o processo de aprendizagem na organizacdo. Os caminhos da aprendizagem e da
mudanca na organizacdo passam necessariamente pela revisdo dos modelos mentais coletivos, pela
necessidade de pensamento sistémico e pela construcdo de visdo ou objetivos compartilhados.

Dominio pessoal: aspira¢do envolve a formulagdo de uma imagem coerente dos resultados que o individuo
mais deseja alcangar, com uma avaliag&o realista do atual estado de sua vida. Aprendendo-se a cultivar a
tensdo entre visdo e realidade, pode-se ampliar a capacidade de escolha e alcancar resultados mais proximos
aos escolhidos.

Modelo mental: reflexdo e indagacdo, que se concentra em desenvolver consciéncia das atitudes e
percep¢Oes que influenciam o pensamento e as interacdes para o desenvolvimento de competéncias.

Visdo compartilhada: desenvolvem-se, pelo comprometimento do grupo ou da organizacdo, imagens
compartilhadas do futuro que buscam criar e principios e praticas orientadoras mediante os quais elas
esperam chegar la.

Aprendizagem coletiva: as equipes transformam seu pensamento coletivo, aprendendo a mobilizar suas
energias e acles para alcancar metas comuns, extraindo uma inteligéncia e capacidade maior do que a soma
dos talentos individuais.

Pensamento sistémico: o pensamento sisttmico fundamenta-se em teorias sobre o comportamento do
feedback e da complexidade, podendo alterar sistemas mais eficazmente e a acdo por meio de inter-relacGes
com 0s processos maiores do mundo.

Senge (1998), quando trata do aprendizado adaptativo, refere-se a organizacéo lidar com o que esta a sua
volta, aquele aprendizado que ocorre nos limites da interpretacdo da organizagdo sobre seu ambiente e sobre



si mesma, e do aprendizado generativo - requer novas maneiras de ver 0 mundo. Segundo esse mesmo autor:
“(...) aprender ndo significa adquirir mais informacgdes, mas sim expandir a capacidade de produzir os
resultados que realmente queremos na vida. E a aprendizagem generativa para a vida inteira. E as
organizacdes que aprendem ndo sdo possiveis se ndo houver, em todos 0s niveis, pessoas que 0 pratiqguem”.

3.2 O Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb

No modelo de aprendizagem vivencial, a experiéncia concreta imediata é a base da observacao e da reflexdo.
Essas observagdes sdo assimiladas na forma de uma teoria com base na qual se deduzem novas implicacdes
para a acdo. Tais implicagdes ou hipdteses servem, entdo, de guias durante a agdo para criar novas
experiéncias (KOLB, 1997). O que se aprendeu deve ser refletido no que se faz. Sendo assim, o processo do
ciclo passa pelas seguintes etapas: a experiéncia concreta seguida por observacdo e reflexdo que levam a
formacdo de conceitos abstratos e generalizagdes que, por sua vez, levam a hipdteses a serem testadas em
acOes futuras, as quais, por seu turno, levardo a novas experiéncias (KOLB, 1978).

3.3  Os Ciclos de Aprendizagem de Argyris

Para Argyris (1996), existe a aprendizagem ciclo simples e ciclo duplo. Na primeira, muda-se a estratégia de
acdo ou suposicOes estratégicas subjacentes de modo que deixam os valores de uma teoria de acédo
inalterados. Esta voltada apenas para o aperfeicoamento dos repertorios e estratégias de acdo correntes dos
membros da organizagdo. E um tipo de aprendizagem que ndo implica mudancas paradigmaticas de valores,
crencgas e pressupostos dos agentes organizacionais. A segunda é de natureza mais profunda, @ medida que os
membros da organizacdo modificam de forma paradigmatica os seus modelos mentais, valores, crencas e
pressupostos fundamentais, e, por decorréncia, suas estratégias de acdo. Esta aprendizagem repercute nas
relagbes grupais, inter-e intragrupais, gerando, por conseguinte, mudangas nas teorias instrumentais da
organizacao e no seu sistema de aprendizagem.

34  Os Ciclos de Aprendizagem na Organizacdo e As Instancias Organizacionais de
Aprendizagem de Swieringa & Wierdsma

Swieringa & Wierdsma (1995) abordam que o processo de aprendizagem passa por trés instancias
(principios- insights - regras), influenciando a maneira de pensar e agir das pessoas. Esse processo de
aprendizagem esta embasado na dindmica dos ciclos de aprendizagem de Argyris (RUAS, 2001).

e Principios e politica da empresa: ideologias e valores;
e Insights, conhecimentos, teorias, opinides, l6gicas predominantes na empresa;

e Regras e procedimentos (Instrugdes explicitas: manuais, diagramas, descri¢des de trabalhos;
Instrucdes implicitas: rituais, simbolos, histdrias, gestos, etc).

Uma das condic¢es fundamentais para que uma organizacgao aprenda é promovendo a aprendizagem de seus
membros, porém, isso ndo ocorre de maneira automatica. Assim, pode-se dizer que a aprendizagem
individual é uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente para o aprendizado coletivo (SWIERINGA &
WIERDSMA, 1995). Na abordagem AQ, o aprender esta associado a capacidade de transformacao continua,
baseada no desenvolvimento individual e organizacional, mas sob a forma de um "processo de aprendizagem
coletivo™, pela interacéo entre as pessoas da empresa.

3.5 As Nocgdes de Conhecimento Tacito e Explicito de Nonaka & Takeuchi (1997)

A criacdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito
e 0 conhecimento explicito. E moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do
conhecimento, os quais sdo induzidos por varios fatores:

O modo da socializagdo normalmente comega desenvolvendo um campo de interacdo. O modo de
externalizagdo é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva, nos quais 0 emprego de uma metafora ou
analogia ajuda a equipe a articular o conhecimento tacito dificil de ser comunicado. O modo da combinagéo
é provocado pela associa¢do do conhecimento recém—criado e do conhecimento ja existente em uma rede,
cristalizando-os em um novo produto, servi¢o ou sistema gerencial. O modo da internalizagcdo provoca o
aprender fazendo.



A criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca no individuo e vai
ampliando comunidades de interagdo que cruzam fronteiras entre secOes, departamentos, divisGes e
organizagoes.

4. ESTUDO DE CASO

A empresa envolvida neste estudo de caso foi fundada em 1983, em Porto Alegre, e possui trés socios-
diretores. Inicialmente atendia somente a demanda crescente de obras industriais no Estado. Hoje, com o
aperfeicoamento constante dos seus processos com vistas & melhoria da qualidade, vem executando, além de
obras industriais, outros tipos de obras comerciais, hospitalares, além de entidades assistenciais, etc. Os
principais clientes sdo industrias siderurgicas, cimenteiras, eletromecéanicas, metallrgicas, quimicas,
metalmecanicas, petroquimicas, alimenticias, madeireiras, entre outras. Os seus principais fornecedores séo
empresas concreteiras, instaladoras, de materiais de construcdo e decoracdo, de fundagdes, metallrgicas,
madeireiras, entre outras. Seu diferencial competitivo, segundo os diretores, sdo obras complexas e garantia
de prazo.

4.1. A Implantagéo da I1SO 9000

A decisdo da Implantacdo da 1SO 9000 foi uma decisdo estratégica, utilizando o Planejamento e Controle da
Producéo (PCP) para sistematizar o processo produtivo. Ao decidir-se pela certificacdo, a empresa procurou
sistematizacdo, organizacdo e procedimentos em busca da melhoria dos seus processos e 0 aumento da
competitividade, j& que seus concorrentes e fornecedores séo certificados. Sem a ISO 9000, a empresa estava
perdendo mercado, segundo a visao dos diretores.

Assim, a decisdo surgiu ap0s a participacdo de um diretor em um seminario sobre a ISO 9000. Entusiasmado
com a idéia da certificacdo, ele convocou uma reunido com todos os funcionarios para debater o
envolvimento das pessoas na implantacdo da ISO. Apos a realizacdo de uma discussdo sobre quais 0s
problemas que poderiam ocorrer e de que modo isso aconteceria, decidiu-se por sua implanta¢do. O processo
de implantag&o da 1SO 9000 durou 12 meses.

A preocupacao dos diretores em buscar o comprometimento dos funcionarios no programa de implantacéo
ocorreu devido a existéncia de uma certa frustracdo com os programas de qualidade, que tentaram implantar
na empresa, mas nao haviam dado certo, como a Qualidade Total e o Programa Galcho de Qualidade (PGQ).
Existia resisténcia a qualquer programa de melhoria: segundo os entrevistados, 0 PGQ néo deu certo, porque
a pessoa que responsavel por ele tinha conflitos com um dos diretores. Tanto é que, posteriormente, saiu da
empresa. Além disso, ndo havia adesdo das pessoas a0 programa, ja que as mudangas ndo aconteciam.
Existiu também a contratacdo de consultores externos para a implantacdo do 5 S, que também nédo deu certo.
Percebe-se que, neste momento, havia a ocorréncia de uma agdo defensiva (Argyris, 1996) por parte dos
integrantes da empresa que simultaneamente provocava e mantinha os erros, além de inibir a aprendizagem.

4.2. Fases da Implantagdo da 1SO 9000

A implantacdo aconteceu nas seguintes fases, conforme observado nas documentacdes da empresa: escolha
do comité de qualidade; formacéo das equipes para padronizacao; treinamento dos colaboradores; e feedback
dos colaboradores.

Os diretores nomearam o comité da qualidade e o representante da administracdo-RA. O representante da
administracdo é um engenheiro, definido como o coordenador do Sistema de Garantia da Qualidade - SGQ,
com autoridade para: assegurar que o Sistema da Qualidade estéa estabelecido, implementando e mantido de
acordo com padrdo normativo NBR 1SO9000; relatar o desempenho do Sistema da Qualidade nas Reunides
de Analise Critica pela Administracdo; coordenar o programa de Auditorias Internas da Qualidade e também
nomear o auditor lider; monitorar os indicadores de desempenho; identificar os recursos humanos e 0s
materiais necessarios a fim de atender a todos os requisitos do Manual da Qualidade.

O comité da qualidade foi formado por quatro pessoas: 0 representante da administracdo, a engenheira de
orcamento, o responsavel pelo setor fiscal e o diretor, que participavam do treinamento no SEBRAE e se
tornariam multiplicadores e responsaveis pela 1ISO na empresa. Este comité da qualidade recebe treinamento
para elaborar procedimentos normais série ISO9000 e realizar auditorias da qualidade, além de elaborar e
treinar documentos estratégicos (manual da qualidade-MQ e os procedimentos-PRs).



A transmissdo das informacGes para a implantagdo da 1ISO9000 eram feitas ao comité. Em cada seminario
havia uma demanda de trabalho, e de 15 em 15 dias, durante 4 horas, a empresa recebia a visita de um
consultor do SEBRAE a fim de verificar se as tarefas haviam sido cumpridas.

As equipes para padronizacdo foram formadas com pessoas envolvidas no processo a ser padronizado, de
acordo com o procedimento a ser elaborado. Segundo a entrevista do RA, o comité treinou os engenheiros de
producgdo e os funcionarios do escritério central, e os engenheiros de producéo, os trabalhadores das obras.
Assim, no treinamento, o apontador repassou 0s procedimentos para o mestre-de-obras e para o engenheiro
de producdo. Enquanto, o apontador recebeu uma énfase maior nos procedimentos administrativos, o mestre-
de-obras ficou ligado diretamente ao planejamento e controle da obra, juntamente com os engenheiros. Cada
atividade que comecou na obra teve um procedimento, com seu respectivo treinamento, em que 0 mestre
recebeu todos os treinamentos para poder repassa-los. Metaforicamente é como se estivesse descendo uma
escada hierarquicamente na escala da empresa, como, 0 comité treina o engenheiro, engenheiro treina o
mestre, e 0 mestre treina 0s operarios.

Para a elaboracdo de procedimentos, houve a formacéo de uma equipe de qualidade, em que participaram as
pessoas envolvidas nesse processo. O coordenador da equipe (geralmente o representante da administracéo -
RA) trouxe um esbogo do procedimento (no inicio perdia-se muito tempo na elaboracdo do procedimento
sem um esboco), em que este foi discutido, reformulado e aprovado por todos. O procedimento, entdo, é
enviado para todas as equipes que fazem parte desse processo e que apresentam sugestdes a medida que véo
surgindo (feedback). Pode-se pressupor, neste processo, uma forma de aprendizagem organizacional em que
0 novo conhecimento é iniciado pelos individuos (Nonaka & Takeuchi, 1997), transformando-se em
conhecimento organizacional. Além do feedback, que ocasiona uma nova versao do procedimento.

o. VERIFICACAO DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional se verificou por meio dos seguintes processos: descri¢do do sistema de PCP,
e através da reunido técnica.

5.1. Descrigdo do PCP

O PCP foi certificado dentro do Sistema de Qualidade da Empresa. O aprendizado pode ser verificado
durante a realizacdo do PCP. O planejamento de obras ocorre em reunifes com todos os envolvidos no
processo, em que € discutido o cronograma de meédio prazo no qual se procuram analisar as restrigdes e a
programacao de recursos, em funcdo do planejamento de longo prazo e as reunides de curto prazo. Por
exemplo, a reunido que é para discutir o planejamento da execucao de alvenaria realiza-se com a presenga do
engenheiro de obra, do mestre-de-obras, do empreiteiro de alvenaria, do eletricista, hidraulico, do
responsavel pelas instalagdes especiais, e de outros fornecedores envolvidos no processo. Procura-se nessa
reunido analisar e remover toda as restrigdes para o inicio da execu¢do da alvenaria, de forma que o0 processo
possa ser 0 mais transparente possivel e sem problemas durante a execugdo. A participacdo do mestre-de-
obras e do encarregado de alvenaria nesse processo € muito importante devido a sua experiéncia para
antecipar os problemas, ja que, durante as reunides, percebeu-se que eles tinham um olhar bem a frente dos
processos e das principais interferéncias que poderiam ocorrer no processo de execugdo. Durante esse
processo, 0 engenheiro (coordenador da reunido) elabora um check-list com as restri¢ces, que passa a ser um
conhecimento adquirido pela organizacdo na sua préxima obra.

Pelas acGes desenvolvidas antes, durante e depois desta reunido, pode-se supor que diferentes formas de
transmissdo do conhecimento acontecem em diferentes momentos, ja que ha socializacdo, i.e., troca de
conhecimento e experiéncias. A socializacdo, esse processo de compartilhamento de experiéncias acontece
antes da reunido, quando as habilidades técnicas sdo compartilhadas pela observacao e pela pratica cotidiana
dos participantes, em que a capacidade de antecipar problemas importantes de identificar oportunidades é
uma das principais virtudes do mestre-de-obras. J& a externalizagdo, um processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, ocorre quando ha a reunido, ou seja, 0s membros relatam os
principais problemas que podem aparecer. A partir deste momento, ha uma combinacao, que € um processo
de sistematizacdo de conceitos de um sistema de conhecimentos, que envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos em que o dialogo dos participantes estabelece a interacdo das
atividades, para que uma interfira na outra. E, finalmente, este conhecimento pode ser internalizado, ja que
permite acontecer um processo de incorporacdo do conhecimento explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que parte da criacdo de novos conhecimentos nas empresas sdo atribuidas a conversao do



conhecimento tacito em conhecimento explicito. E importante ressaltar que o conhecimento tacito é
altamente pessoal e dificil de formalizar, estando enraizado nas a¢des e experiéncias de um individuo, assim
como em suas emoges ou ideais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo Polanyi (1983), o conhecimento
tacito é pessoal, especifico ao contexto, sendo assim dificil de ser formulado e comunicado.

Outro processo de aprendizagem que se identifica nas reunides de planejamento é o ciclo de Kolb (1984),
gue se pode tomar como instrumento de conducéo e sistematizacdo dos processos de solucdo dos problemas,
conforme exemplo abaixo:

A. Experiéncia concreta: Problema.

O engenheiro percebe que o0 aco deve ser solicitado com antecedéncia, para que a tarefa relativa a execucdo
da fundacéo seja concluida no prazo programado. Para solicitar o aco é necessario que se tenha o projeto das
armaduras dos blocos e vigas de fundacdo. Entéo, a solicitacdo do projeto de armaduras da fundacéao torna-se
uma demanda para a equipe de projetistas. Essa demanda, porém, deveria ter sido identificada com uma
maior antecedéncia, pois 0 prazo para a elaboracdo e a entrega do projeto é exiguo. Além disso, caso a
entrega do projeto atrase, a solicitacdo do aco para o fornecedor vai ser enviada ap6s 0 prazo minimo
solicitado para que 0 aco seja entregue no canteiro, o que pode resultar em atraso no inicio do servico de
fundacoes.

B. Reflexao: Por que aconteceu?

Por que essa demanda ndo foi identificada com antecedéncia, mesmo sendo tdo importante para o
desenvolvimento do servigo fundagéo?

Observacao: Que fatores que contribuiram para o problema?

O planejamento de médio prazo ndo havia sido elaborado. A obra comegou antes que 0s projetos iniciais
estivessem prontos e as demandas da obra tivessem sido devidamente analisadas e solucionadas. A empresa
ndo realizava planejamento em médio prazo. Apenas o plano de longo prazo com as datas marco da obra
(inicio e fim de grandes servicos, tais como fundacdes, estruturas e alvenaria) e o plano de curto prazo
(realizado semanalmente) eram elaborados. Desse modo, algumas demandas da obra s6 eram identificadas na
preparacdo do plano semanal e o prazo para providenciar recursos e atender as demandas da producdo era
muito curto. Ou seja, quando se identificava uma restricdo para uma tarefa ser executada j& era tarde demais
para solucionar problemas e providenciar recursos.

C. Formacao de conceitos abstratos e generalizados: Como resolver o problema?
A elaboracdo de um plano intermediério com trés ou quatro semanas de antecedéncia pode ser uma solucao,

de modo que as tarefas da obra sejam identificadas e as suas demandas e/ou restricGes sejam observadas e
solucionadas.

D. Teste de implicacbes dos conceitos em novas situacdes: O que acontece se essa solucdo for

implementada?

As demandas podem ser identificadas com maior antecedéncia e as agcdes necessarias para atendé-las podem
ser disparadas. Foi constatado que a solucdo para o problema néo foi eficaz. Assim aplica-se hovamente o
Ciclo de Kolb (1984):

A. Experiéncia concreta: Novo problema.
Mesmo com a elaboracdo do plano de médio prazo, algumas demandas continuam sem ser identificadas.

B. Reflexao: Por que aconteceu?

N&o basta apenas elaborar o plano com as tarefas a serem executadas dentro do prazo de trés ou quatro
semanas. Cada tarefa contida no plano deve ser avaliada, e as suas necessidades e restri¢des, registradas com
as respectivas datas-limite para remogdo de entraves a sua realizacao.



Observagdo: Que fatores que contribuiram para o problema?

Falta de uma forma sistematica de avaliar as tarefas quanto as suas necessidades. A empresa ndo utiliza listas
de verificacdo quando da programacéao de tarefas, embora as tenha no seu sistema de qualidade certificado
pela norma 1SO 9000.

C. Formacéo de conceitos abstratos e generalizados: Como resolver o problema?

Avaliar e documentar todas as restricdes das tarefas programadas. Utilizar efetivamente as listas de
verificagdo para inicio dos servigos elaboradas pela empresa.

D. Teste de implicacdes dos conceitos em novas situacGes: O que acontece se essa solucdo for

implementada?

O engenheiro da obra terd uma forma sistematizada de analisar cada tarefa indicada no plano de médio
prazo: implementar sugestdo — acompanhar implementacéo — refletir — propor nova solugdo. Observa-se que
o0 aprendizado, no ciclo de Kolb, ocorre justamente por meio da experiéncia concreta, evidenciado no que se
faz e, neste caso, o ciclo Kolb permite uma reflexdo entre as experiéncias passadas e atuais.

Outra forma de aprendizagem ocorre através do modelo de PCP, através das cinco fases do modelo:
preparacdo do processo, coleta de informacdes, preparacdo dos planos, difusdo da informacéo e a avaliacdo
do processo. A primeira e Gltima fase do ciclo ocorrem em periodos especificos na empresa construtora.
Enquanto as fases intermediarias formam um ciclo que acontece durante a etapa de producdo
(BERNARDES, 2001). E nesta fase que ocorre o aprendizado com maior énfase, pois com base nestas
informacbes, sdo geradas acGes que possibilitam o cumprimento das metas fixadas, objetivando a
identificacdo de possiveis desvios nas metas dos planos e suas causas. Mais uma vez, as informagdes sdo
processadas, os planos sdo reformulados e difundidos.

5.2 Reunido Técnica

A reunido técnica ocorria uma vez por semana, com a duracdo de 2 horas, com a participacdo de todos 0s
diretores e engenheiros da empresa onde eram discutidos assuntos sobre a 1SO 9000, PCP, e os conceitos da
producdo enxuta. Notou-se que nestas reunides participavam um nimero cada vez maior de engenheiros e de
diretores da empresa, aumentando a visdo compartilhada e assimilando os conceitos de producdo enxuta, o
que ficou demonstrado quando um dos engenheiros aplicou em sua obra os conceitos. A producdo enxuta é
uma filosofia que a empresa esta implantando em virtude da ISO 9000, como processo de melhoria continua.

Nessa reunido técnica, ocorre 0 compartilhamento das experiéncias, em que tanto os elementos cognitivos
(modelos mentais, sentimentos e emocdes, etc.) quanto os elementos técnicos (habilidades, técnicas) dos
individuos sdo compartilhados para permitir o entendimento matuo e ampliar a confianca. Nesse
compartilhamento, acontece o campo de interacdo tipico, em que a equipe é auto-organizada, e 0s membros
de vérios departamentos funcionais trabalham juntos para alcangar uma meta comum (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997).

No segundo momento, supBe-se a criagdo dos conceitos, ja que a reflexdo coletiva, resultante da troca de
observagfes e compartilhamento dos conhecimentos e experiéncias, surgem da necessidade de chegar a um
denominador comum em relacdo ao gerenciamento das obras.

A partir de entdo, tem-se 0 momento em que o conhecimento é unificado e justificado dentro da empresa. A
justificacdo organizacional que inclui tanto critérios quantitativos (custos, lucro, viabilidade, etc.) quanto
critérios qualitativos (compatibilidade aos valores), pode ser observada por meio dos indicadores e dos
estudos da viabilidade que sdo constantemente analisados nas reunides.

O quarto momento observa-se quando 0s engenheiros utilizam-se dos conceitos de construgdo enxuta, ja que
nessa etapa € necessario algo mais tangivel ou concreto que possa materializar os conceitos justificados.
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Um exemplo ilustrativo de aprendizagem na reunido foi sobre o procedimento da pintura. O mesmo foi
elaborado com a participacdo dos operarios. A necessidade de alteracdo na versdo do procedimento surgiu
porque se verificou que estava inadequado, fora da realidade da empresa (obra industrial, outro padréo de
execucdo), pois o procedimento utilizado foi copiado e adaptado de uma incorporadora. O RA recebeu a
solicitacdo e levou o problema para a reunido técnica em que séo discutidos assuntos relacionados a ISO e ao



PCP. Nesta reunido, decidiu-se tentar utilizar o conhecimento e a experiéncia dos prdprios operarios. Assim
organizou-se um grupo sob a coordenacdo de uma engenheira que foi até a obra, reunindo o mestre, o
encarregado de pintura, dois pintores, que analisaram e mudaram o procedimento. O procedimento foi
enviado ao RA, que o levou para a reunido técnica novamente, em que foi aprovado com algumas sugestdes.
Os engenheiros foram treinados novamente neste novo procedimento, que foi adotado formalmente em todas
as obras da empresa. Verificou-se na préatica que o procedimento elaborado por esta equipe teve um grande
éxito, sendo, a partir de entdo, adotada, para a elaboracdo de outros procedimentos, a participacdo dos
operéarios envolvidos.

Pode-se supor que ha uma tentativa da quebra de um modelo mental, segundo o qual operarios, até entdo,
sem voz ativa no processo construtivo, passam a ter mais autonomia, iniciativa e participacdo, possibilitando
criar uma visdo compartilhada e, em conseqiiéncia, até uma aprendizagem coletiva. Pode-se afirmar que
trabalhos com grau de profundidade maior permitem um aprendizado nas regras e procedimentos da empresa
(Swieringa & Wierdsma), ou seja, uma mudanca no primeiro ciclo. Ou, se pensarmos em Argyris, é uma
aprendizagem do tipo adaptativo, circuito simples, ja que procura encontrar melhores meios para realizacdo
de fins preestabelecidos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

E importante salientar que as anélises foram realizadas em funcdo das entrevistas e no acompanhamento de
algumas reunides técnicas e de planejamento. As correlages da implantacdo da ISO com o aprendizado
foram baseadas nas respostas dos entrevistados. Procurou-se, mediante as entrevistas, identificar a
consisténcia e a igualdade nas respostas entre 0s entrevistados, levando-se em consideracdo apenas estas
questdes possiveis de percepcao.

Conforme exposto neste trabalho, pode-se salientar que, na empresa e nas suas respectivas obras, ao
implantar a 1SO 9000, houve, segundo os entrevistados, uma padronizacdo dos processos, sendo adotados
procedimentos e regras, tais como: incremento do planejamento e controle da producéo (PCP); planejamento
e controle da seguranca (PCS); planejamento e desenvolvimento do produto (PDP); custeio ABC de
atividades, e consolidacao dos principios da producéo enxuta.

Isso possibilitou um sistema de qualidade que suporta o desenvolvimento, trazendo maior transparéncia aos
processos, agregando um melhor relacionamento com os fornecedores e facilitando a detec¢do do problema,
tornando o feedback mais rapido e &gil.

Antes da 1SO 9000, os principais problemas que existiam, segundo 0s entrevistados, eram: o0 planejamento
informal; a falta de um sistema de planejamento que funcionasse em toda as obras; ndo cumprimento dos
prazos; falta de avaliagdes; falta de andlise critica de contrato; visdes diferenciadas em como atender o0s
cliente; falta de avaliacdo formal das necessidades e atendimento de clientes; visdes diferenciadas de como
orcar as obras; falta controle de pedidos de orcamento; falta de avaliacdo dos fornecedores; ndo se
realizavam contratos com fornecedores; as ordens de compra ndo eram feitas regularmente; ndo havia
inspecdo dos materiais e servigos executados, e a falta de um sistema de avaliacdo corretiva e preventiva.

Ap0s a implantacdo, foram aplicados procedimentos, regras e ferramentas que sanaram estes problemas. A
empresa Comegou a prover os recursos adequados com a identificacdo das necessidades dos clientes,
colaboradores, nimero de obras, situacdo de mercado, para a construgdo, execugdo, manutengdo e
reformulacéo do sistema da qualidade, incluindo a designacgédo de pessoal treinado para a gestdo, a execucdo
do trabalho e de atividades de verificacdo, incluindo auditorias internas de qualidade.

As necessidades de recursos para reformulagdo, manutencdo e melhoria do sistema de qualidade eram
avaliadas nas reunides de analise critica e disponibilizadas pela direcdo por ocasido da qualidade através dos
indicadores, tais como: pesquisa de satisfacdo do cliente e pesquisa de ambiente organizacional (satisfacédo
dos clientes internos e externos); resultado financeiro operacional (lucro); PPC semanal das obras (melhoria
da produtividade).

Existia na empresa uma grande preocupacdo em atender aos clientes e no desenvolvimento de um bom
relacionamento com o fornecedor. A satisfacdo do cliente estava na cultura da empresa e até o préprio
mestre-de-obras compartilhava dessa visdo, ndo de uma maneira sistematizada. Este conhecimento era tacito
e com a ISO, passou a ser formal, tendo sido desenvolvidos indicadores para medir a satisfacdo dos clientes.

Os setores passaram a compartilhar os problemas, permitindo uma melhor visao sistémica dos processos na
empresa. Em relacdo a obra, pdde ser observada uma maior transparéncia nos seus processos construtivos,



beneficiando os fluxos, a programacéo de chegada dos materiais. Os engenheiros deixaram de ser “tocadores
de obra”, para gerenciarem, passando a se preocupar mais com o custo da obra, eliminando o desperdicio,
mediante os principios da construcdo enxuta e melhorar administracdo e os resultados. A obra ficou mais
limpa e organizada.

Em relacéo a diretoria, como a ISO é um processo que requer 0 comprometimento dos diretores e de todos 0s
funcionérios na busca e identificacdo dos padrdes preestabelecidos, percebeu-se a inten¢do de uma quebra de
modelo mental de gerenciamento da empresa, em que os diretores deixaram de participar ativamente de
todas as decisdes, acompanhando e controlando diariamente as obras in loco, e passaram a compartilhar a
tomada de decisGes. Os funcionarios comegaram a ter mais autonomia e participacao ativa nos processos que
envolviam a empresa.

Um marco da mudanca para a implantacdo foi a designacdo de uma Unica pessoa para trabalhar somente com
a 1S09000, o RA, representante da administragdo. E importante ressaltar que o RA participou de um grupo
de pesquisa no NORIE, que utiliza a Action Learning como processo de aprendizagem. Apesar de ndo haver
como constatar a influéncia dessa abordagem nesse processo, pode-se dizer que ele foi um dos principais
agentes de mudanga na empresa.

Para poder elaborar um trabalho que analisasse mais detalhadamente que houve aprendizado com a
implantacdo da certificacdo da 1SO, seria necessaria a realizacdo de um trabalho com uma maior
profundidade, demandando mais tempo e entrevistando um maior nimero de funcionarios, procurando
acompanhé-los no dia-a-dia dessa empresa.

Nota-se que foi bastante ressaltado pelos entrevistados como principal beneficio da 1SO a autonomia que 0s
funcionarios tiveram com a tomada de decisdo e o maior compartilhamento do conhecimento entre os
setores. Outros aspectos bastante comentados foram a descentralizagdo dos diretores, que se tornaram mais
participativos, e, na cultura organizacional, o sucesso da implantagdo do programa 5 S apds a certificacéo.

Ao adotar o PCP e os conceitos da producéo enxuta, a empresa exemplifica como ocorre a conscientizacéo e
a sistematizacdo de processos de transicdo da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.
E esse processo ocorreu por meio da socializagdo na maneira de planejar e executar as atividades (troca de
experiéncia), transformando essa forma de trabalhar em procedimentos e métodos de trabalho e da
combinacdo de reunides e treinamentos desses novos procedimentos; e, por fim, a internalizagdo, que reside
na percepc¢do, no entendimento e na utilizacdo dessas novas formas de realizacdo da empresa.

Apesar da certificacdo 1SO 9000 propiciar a aprendizagem, essa fica restrita ao aprendizado adaptativo, ou
de circuito simples, ndo alcancando a aprendizagem generativa, transformacional, de circuito duplo, ja que
para isso seria necessario questionar os propésitos ou metas coletivas da empresa. Assim, ao certificar-se de
acordo com as normas ISO 9000, a empresa estabeleceu um padrdo de qualidade que é importante nos
ambientes competitivos de hoje, porém, precisa ir, além disso, para manter a empresa competitiva.
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