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Resumo

Em um cenario econdbmico de competicdo, as empresas procuram desenvolver
mecanismos que as fagcam permanecer, e em alguns casos, crescer no mercado. Seja qual for a
solugdo utilizada, a adaptacédo a essa nova realidade envolve um processo de aprendizado por
parte dos individuos que integram a organizacao e por parte da organizagdo como um todo.

O presente artigo busca analisar de que forma ocorreu o aprendizado organizacional
face a introducdo do programa de Gestdo da Qualidade em uma empresa do subsetor de
Edificacdes, da Industria da Construgdo Civil, em Salvador, a Construtora Santa Helena, no
periodo de implantacdo e certificagdo pela 1SO 9002, atraves do modelo teodrico de
aprendizagem adaptado por Kim (1998).

De acordo com 0 modelo descrito por Kim, o processo de aprendizado na implantacéo
e certificacdo da norma I1SO 9002, que busca a garantia da qualidade nos processos, na
construtora, deu-se através do ciclo de um unico loop, que aborda a padronizagéo de rotinas e
procedimentos. Como resultados, a Santa Helena obteve uma melhoria da qualidade produtiva
e aumento de produtividade, requisitos importantes em um mercado competitivo.

1 - Introducéo

O mundo atual, configurado dentro de um cenario econémico de abertura comercial e
internacionalizacdo de mercados, submete as organizacdes a concorréncia, impondo algumas
adaptacdes internas e externas para permanecerem no mercado. Muitas organizacOes, desta
forma, séo forcadas a se transformar em resposta as pressdes que enfrentam, atraves de agdes
caracterizadas por mudancas de processo, estrutura, sistemas e comportamento da forca de
trabalho. Essas mudancas objetivam maior participacdo no mercado, maior satisfacdo dos
clientes, redugdo de custos, melhoria do processo produtivo, resultando em melhores
desempenhos e maior competitividade.

Nessa perspectiva, algumas empresas implantaram programas que visam a uma
melhoria da qualidade dos produtos e servicos e dos processos. Tais programas implicam em
mudancas de carater técnico e organizacional, na medida em que se alteram os padrbes
operacionais e estruturais no interior das organizacdes.

Para criar as condi¢cdes necessarias as mudancas, antecipando-se as modificacdes que
as intervencbes provocam em seus diversos setores, as empresas desenvolvem processos de
aprendizado, de forma consciente ou ndo, através do desenvolvimento de capacitagcdes que
sejam consistentes com seus objetivos. Outras ndo fazem esforcos focalizados, mas, seja
como for, “todas as organizac6es aprendem” (Kim, 1998, p.61), em maior ou menor grau.

Para trabalhar a problematica da aprendizagem que envolve as mudancas
mencionadas, as organizacGes tém buscado neutralizar os obstaculos que impedem as pessoas
de aprender e por extensdo a préopria organizagdo. Logo, “fatores internos as organizacoes e
aos individuos, que impedem o aprendizado tém que ser identificados e superados para que
empresas que aprendem possam ser criadas e sustentadas”(Gold, 1995, p.120).

As organizacdes aprendem através de diferentes estilos de aprendizagem, os quais séo
desenvolvidos por cada uma das unidades gerenciais de acordo com o ambiente de trabalho
com os quais se relacionam. Garvin, citado por Fleury (19954, p. 21), conceitua organizagoes



que aprendem como “organizacgdes capacitadas em criar, adquirir e transferir conhecimentos
e em modificar seus comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e insights”.

Cada organizacdo apresenta um comportamento idiossincratico em relacdo aos
modelos e ritmo de aprendizagem, ou seja, possui uma forma de ver, sentir e reagir de
maneira particular. Sendo assim, este artigo foi elaborado a partir do interesse de desvelar a
aprendizagem organizacional em uma empresa do subsetor de Edificagdes na Inddstria da
Construcéo Civil.

A Industria da Construcdo Civil , de grande importancia para a economia nacional, é
responsavel por cerca de 8% do PIB nacional (Quintella & Loiola, 1998) e intensiva em
absorcdo de mao-de-obra. No subsetor de Edifica¢Ges, a utilizagdo de mao-de-obra é ainda
mais elevada, devido ao forte parcelamento das atividades produtivas. Esse subsetor contribui
com cerca de 68,32% do volume de empregos gerados na Industria da Construcdo Civil. O
perfil da méo-de-obra empregada no segmento é basicamente pouco qualificada, possuindo
baixo nivel de instrucdo e formacdao profissional (Furletti & Roscoe, 1998).

Esse subsetor apresenta um historico de pouca preocupacdo em relacdo a qualidade,
padronizacao e eficiéncia. Em funcao dos desafios e obstaculos impostos pelo cenario atual de
intensa concorréncia, algumas empresas de construcdo tém, desta forma, buscado melhorar o
desempenho e reduzir custos, através da implantacdo de alguns programas, como o de Gestdo
da Qualidade e Garantia da Qualidade.

Esses programas compreendem series de normas adotadas no Brasil, com base na série
de normas ISO 9000, que visam a uma certificacdo de sistemas de qualidade, voltados para a
satisfacdo do cliente, padronizagdo de processos, treinamento, entre outros.

O objetivo do presente trabalho é analisar de que forma uma empresa do subsetor de
edificagbes da Industria de Construcdo Civil em Salvador desenvolveu o processo de
aprendizado a partir da implantacdo do Programa de Gestdo do Controle de Qualidade.

Para alcangar o objetivo do trabalho, foi desenvolvido um estudo de caso em Salvador
em uma das trés primeiras empresas, neste subsetor, a obter a certificacdo internacional 1SO
9002, a Santa Helena S/A Incorporagdes e Construgoes.

O referencial tedrico que serviu de embasamento para este trabalho abrange o0s
modelos de aprendizagem organizacional e a visdo de alguns teoricos do assunto, além da
série 1SO 9002, da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas.

2—-  Aprendizagem Organizacional

O Aprendizado Organizacional dentro das novas abordagens administrativas vem
ganhando relevancia crescente, em decorréncia de questdes relacionadas ao estimulo dos
ambientes que afetam e impactam a competitividade das organizagdes.

As constantes transformacdes pelas quais passa 0 macro sistema envolvendo o
ambiente operacional das organizagdes, impdem mudangas nos processos produtivos, nos
produtos e na estrutura, tornando imperativo um novo padrdo de comportamento , ou seja,
capacidade de resolver problemas e reagir de maneira flexivel as exigéncias mutaveis e
inconstantes do ambiente.

Senge (1990) refere-se a emergéncia de um novo paradigma gerencial envolvendo
uma transicdo das organizacGes tradicionais, baseadas em recursos, para organizacoes
baseadas no conhecimento, nas quais a criacdo desse conhecimento é a fonte de inovacGes
continuas, de competitividade e da sobrevivéncia.

Sendo assim, o campo de estudo que examina como as organizacGes aprendem
desponta como opcao viavel para o enfrentamento dessas novas tendéncias ou demandas
impostas pelo mercado, visto que as empresas precisam desenvolver novas habilidades e
capacidades para responder pro ativamente a varidveis independentes, ou seja, fatores



econémicos, sociais, demograficos, tecnologicos, entre outros, que se constituem em forte
vantagem competitiva.

A questdo da aprendizagem compreende as dimens@es individual, das pessoas que
compdem o quadro funcional; e a organizacional que envolve a forma como sdo resolvidos 0s
problemas e os padrbes operacionais na empresa.

O aprendizado individual é um processo complexo e que tem na psicologia duas
teorias que dao suporte tedrico a esse fendmeno. Por um lado, o modelo behaviorista,
centrado no comportamento, tendo como metodologia a observagdo e a mensuragdo de
sistemas de respostas comportamentais a partir de estimulos fisicos. Por outro, 0 modelo
cognitivo, que busca explicar essa pratica associada a crengas e percepgdes do individuo
como condicionante do processo de apreensao da realidade.

Portanto, uma diferenca de principios entre as duas teorias se estabelece. Enquanto
para uma a aprendizagem adveém de condicionamentos comportamentais, a outra advoga que
a aprendizagem é interna e deve-se buscar compreender como se da a internalizacdo de
informacdes pelo individuo.

Kim (1998), a partir de uma perspectiva cognitiva, desenvolveu um modelo que
aborda a passagem da aprendizagem individual — na sua concepg¢éo, entendida como aquisi¢édo
de conhecimentos ou habilidades - para a coletiva, no qual classifica o processo de
aprendizagem em dois niveis: o operacional e o conceitual.

O aprendizado operacional, ou aquisi¢édo de alguma habilidade ou know-how, ocorre
no envolvimento do individuo com as suas tarefas e é a capacidade fisica desenvolvida para
produzir agdes. Esta relacionado com os problemas ligados a execucéo cotidiana, no qual as
tarefas sdo executas e as operacdes realizadas, e cujo funcionamento deve atender a
determinadas rotinas e procedimentos programados dentro de uma regularidade e
continuidade que assegurem a utilizacao plena dos recursos disponiveis e a maxima eficiéncia
das operacoes.

Ja o aprendizado conceitual, ou capacidade de contestar a existéncia de determinadas
condigdes, procedimentos e concepgdes, implica o desenvolvimento de competéncias para
articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia.

Segundo Gold (1995), o aprendizado ocorre através da compreensdo da experiéncia e
da sua transformacdo. Logo, o elo entre 0 pensamento e a acdo envolve mudancas, s
acontecendo de fato quando um novo conhecimento implica a transformacdo de um
comportamento, levando a apreensao.

A aprendizagem organizacional é algo mais complexo e dindmico do que uma simples
ampliacdo da aprendizagem individual. Embora o significado do termo aprendizagem
permaneca essencialmente o mesmo no caso individual, o processo de aprendizagem é
fundamentalmente diferente no nivel organizacional. Uma organizacdo aprende através de
seus individuos e, desta forma, é influenciada pela aprendizagem individual (Kim, 1998).

Argyris e Schon (1974) propde uma teoria em que a aprendizagem organizacional
ocorre atraves de atores individuais, cujas acdes sdo baseadas em um conjunto de modelos
compartilhados, que podem ser definidos como idéias profundamente arraigadas,
generalizacGes e mesmo imagens que influenciam as concepgbes e que, quando percebidos
como concretos e legitimos constituem-se em modelos compartilhados (Fleury, 1995b).

Observando falhas em alguns modelos, Kim (1998) desenvolve o modelo integrado de
aprendizagem organizacional que denomina OADI-SMM: Observar, Avaliar, Projetar,
Implementar - modelos mentais compartilhados, apresentado na figura 1.

Os ciclos de aprendizagem individual afetam a aprendizagem no nivel organizacional
através de sua influéncia nos modelos mentais compartilhados da organizacéo; e contém a
dimensdo conceitual, aonde ira se Projetar e Avaliar um conhecimento, e a dimensdo



operacional, onde se da a acdo na qual o conhecimento sera posto em pratica ou
implementado.

Figura 1 - Modelo integrado de aprendizagem organizacional (OADI — SMM)
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Fonte: Adaptado de Kim, 1998.

A partir da apreensdo individual, serdo gerados os modelos mentais individuais que
compreendem rotinas e procedimentos individuais. O modelo incorpora o conceito de Argyris
e Schon sobre aprendizagem em um unico loop e em dois loops tanto no nivel individual,
guanto no organizacional. No aprendizado de um Unico loop, individuos respondem a erros
pela modificacdo das estratégias e assercdo dentro de normas organizacionais constantes. A
aprendizagem em dois loops envolve contestacOes e discussdes de suposicOes arraigadas e
normas organizacionais.

Os modelos mentais individuais influenciardo os modelos mentais compartilhados (a
cultura, os valores, as crencas e 0s mitos organizacionais) em uma via de mao dupla, gerando
a aprendizagem organizacional que, por sua vez, compreende rotinas e padrdes. Ocorre a
aprendizagem organizacional em dois loops a medida que os modelos mentais individuais séo
incorporados na organizagdo através dos modelos mentais compartilhados, que podem entdo
afetar a acdo organizacional. A aprendizagem em dois loops fornece etapas de
aperfeicoamento.

Pode ocorrer o aprendizado de um anico loop onde a acdo individual impacta
diretamente a acdo organizacional e gera uma resposta do ambiente, como também a acdo
individual pode ndo gerar uma acdo organizacional, mas obtém uma reacdo do ambiente,
proporcionando um novo aprendizado e tornando o ciclo dindmico.

Nas empresas, 0s processos de mudanca e/ou implantacdo de sistemas, como por
exemplo o programa de Gestéo e Garantia da Qualidade, envolvem o aprendizado individual e
organizacional. Desta forma, faz-se necessario uma analise simplificada dos procedimentos
abordados pela série de normas 1SO 9000.



3 — Qualidade e 1SO 9000

A 1SO? que significa Organizacdo Internacional para Normalizagdo, esta localizada

em Genebra, na Suica, e tem o proposito de desenvolver e promover normas e padrfes
mundiais que traduzem o consenso dos diferentes paises do mundo de forma a facilitar o
comércio internacional. A 1SO tem 130 paises membros e a ABNT® é o representante
brasileiro.

A série ISO é um conjunto de normas internacionais para Gestdo da Qualidade. Ela

ndo é destinada a um “produto”, nem a alguma industria especifica; tem como objetivo
orientar a implantacdo de sistemas de qualidade nas organizagdes. Foi adotada no Brasil pela
ABNT com o0 nome de NBR 9000 e é composta das seguintes normas:

ISO 9000 — Fundamentos e vocabulario.

ISO 9001 - Modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,
producdo, instalagéo e servicos associados.

ISO 9002 — Modelo para garantia da qualidade em producéo, instalacdo e servigos
associados.

ISO 9003 — Modelo para garantia da qualidade em inspec¢des e ensaios finais.

ISO 9004 — Sistemas de gerenciamento da qualidade — guia para melhoramento da
performance.

Por ter sido a norma adotada pela Santa Helena para implantacdo e certificagdo, o

presente artigo aborda apenas a ISO 9002, que possui 0s seguintes requisitos para a
certificacdo (ABNT, 1994):

Responsabilidade da administracdo - compreende o comprometimento da alta
administracdo que deve elaborar e comunicar a politica e objetivos da qualidade e
definir responsabilidades, além de fazer analises criticas do sistema da qualidade.
Sistema da qualidade — é o conjunto de atividades e tarefas que devem ser praticadas
por todos 0s membros da empresa e que sdo documentadas em um manual.

Analise critica de contrato — envolve procedimentos a serem estabelecidos e mantidos
para garantir que cada contrato ¢ analisado e que a empresa tem capacidade para
atender seus requisitos.

Controle de documentos e dados — estabelece que documentos e dados devem ser
analisados criticamente e aprovados antes do uso, bem como controlados e revisados
através de uma lista mestra.

Aquisicdo — procedimentos devem ser estabelecidos para garantir que produtos
adquiridos estejam conforme os requisitos especificados e o controle exercido sob os
sub-fornecedores aceitaveis deve ser definido.

Controle de produto fornecido pelo cliente — este item envolve a verificacéo,
estocagem e preservacgdo de produtos fornecidos pelo cliente.

Identificacdo e rastreabilidade — permite identificar o produto durante todo seu
processo, desde o recebimento até o final.

Controle de processo — determina o planejamento da producdo, instalacdo e servicos
associados, garantindo a execucdo de todas essas fases conforme os procedimentos
documentados.

Inspecdo e ensaios — garante que todos os produtos sdo inspecionados antes de sua
liberacdo.



e Controle de equipamentos de medicdo, inspecdo e ensaios — esses equipamentos
devem ser calibrados e ajustados de forma a garantir a confiabilidade das medicdes.

e Situacdo de inspecéo e ensaio — exige a identificacdo clara da situacéo do produto, ou
seja, se esta aprovado ou rejeitado.

e Controle de produto ndo-conforme — sdo produtos que apresentam defeitos, falhas ou
estdo fora das especificacdes e que devem ser identificados e separados.

e Acdo corretiva e preventiva — a primeira refere-se a corrigir os problemas
identificados e evitar que eles ocorram novamente, e a segunda é usada para prevenir
que possiveis erros ocorram.

e Manuseio, armazenagem, embalagem, preservacao e entrega — sdo os procedimentos
para cada uma dessas etapas.

e Controle de registros de qualidade — define as condic6es de utilizagdo, arquivamento e
acesso aos registros da qualidade.

e Auditorias internas da qualidade — s@o as avalia¢®es internas para verificar o sistema
da qualidade.

e Treinamento — garante o continuo aprimoramento e capacitacdo técnica de todos os
funcionarios.

e Servigos associados — visa ao atendimento ao cliente no pés-venda.

e Técnicas estatisticas — critérios para aplicacdo de estatisticas no processo.

Apo6s a implantacdo do sistema da qualidade, a empresa deve submeter-se a um
julgamento por parte de um 6rgéo certificador que ird avaliar a conformidade do sistema da
empresa aos requisitos da norma, através de auditoria, a fim de alcangar a certificacéo.

A partir da analise da ISO 9002, a secdo a seguir apresenta o estudo da aprendizagem
organizacional na implantagdo da respectiva norma na Santa Helena.

4 - O Caso Santa Helena

A Construtora Santa Helena é uma das trés primeiras empresas baianas do subsetor de
Edificacdes da Industria da Construcdo Civil a receber a certificacdo 1SO 9002, em junho de
2000, entrando assim na era da Qualidade Total e passando a fazer parte de um grupo seleto
de empresas.

Fundada h& 25 anos e com um faturamento médio anual entre 15 e 20 milhdes de
reais, sua area de atuacdo compreende edificacOes, tanto residenciais quanto comerciais no
estado da Bahia. Sua arquitetura organizacional foi estruturada segundo um modelo inovador,
com poucos niveis hierdrquicos e departamentos, com intuito de tornar a empresa mais
flexivel e descentralizada, permitindo maior agilidade nas respostas ao ambiente interno e
externo.

Figura 2: Organograma da Santa Helena - Modelo Orbital



Fonte: dados fornecidos pela Santa Helena, 2001.

Sempre preocupada com a qualidade, sendo que antes de forma dispersa, iniciou ha
dois anos a implantacdo do sistema de qualidade baseado na norma ISO 9002. Atenta ao
mercado econémico como um todo, observou a melhoria de qualidade, reducéo de custos e
valorizacdo da imagem que poderia advir do programa que passou a implantar, mas cujos
resultados espera apurar melhor a médio prazo.

Para considerar o aprendizado ocorrido na implantacdo da ISO 9002 na empresa,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com engenheiro da obra do Edificio Villa de
Mdnaco e com o gerente da Santa Helena, além da observacdo ndo participativa e da
aplicacdo de questionérios fechados aos operarios.

Desde o inicio do processo de implantacdo da ISO 9002, houve um comprometimento
da alta administracdo, que elaborou a politica da qualidade e seus objetivos, exigéncia do item
1 da norma. A politica da qualidade da Santa Helena é composta dos seguintes objetivos:

e Assegurar a satisfacdo do cliente e a competitividade da empresa com a busca
continua da melhoria de seus produtos e servicos.

e Contribuir para o desenvolvimento dos colaboradores, tendo colaboradores cada dia
mais informados, mais treinados.

e Investir em inovacao tecnoldgica.

e Otimizar e padronizar processos.

A alta direcdo elegeu o0 seu representante para coordenar os trabalhos e implantar o
sistema. Este passou a acumular as fungOes de representante da alta administragéo e de
coordenador da qualidade. Como coordenador, representa a administracdo perante o sistema
de gestdo da qualidade para atuar na implementagdo e manutencao do sistema de qualidade e,



como representante da alta administracdo, deve: assegurar que 0s processos do sistema de
gerenciamento da qualidade estivessem estabelecidos e mantidos; reportar a alta
administracdo a performance do sistema; e promover a conscientizacdo dos requisitos do
cliente através de toda a organizacdo. Os gerentes, chefes e encarregados tinham que
converter-se em lideres dentro da organizacao e facilitadores do processo de aprendizagem
que a implantacgdo da ISO 9002 exigia.

A partir da busca da certificacdo, a empresa passou por varias mudancas, que Vvao
desde uma melhor estruturagdo dos canteiros de obras até o controle e padronizacdo de
processos. Os procedimentos padronizados e implantados, tais como: regularizacdo da
espessura da argamassa de revestimento (1,5 cm); assentamento da alvenaria, cerdmico,
portas (kit porta); lancamento do concreto; dentre outros; fazem parte do metodo utilizado
para racionalizar e melhorar os processos existentes na empresa, eliminando assim o
aprendizado empirico no interior da organizacao.

Para o atendimento dos objetivos e dos requisitos da norma, uma série de atividades
envolvendo todos os membros da empresa foram realizadas, compreendendo o aprendizado
em todos os niveis. Esse aprendizado ocorreu conforme adaptagdo do modelo de Kim através
das seguintes fases conforme a figura 3.

Figura 3: Modelo de aprendizagem da implantacdo da ISO 9002 na Santa Helena baseado no
modelo de um Unico loop de Kim.
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De acordo com o modelo de Kim, a implantacdo da ISO 9002 deu-se através de um
circuito de Unico loop, uma vez que o processo de certificacdo ISO busca padronizar
processos e manter as acdes dentro dos padrdes preestabelecidos.

O modelo inicia levando em consideragdo os conhecimentos inerentes as tarefas
desempenhadas que sdo o aprendizado conceitual (know-why), internalizado por cada
ocupante do cargo. O aprendizado individual também compreende o aprendizado operacional
(know-how) ou modus operandi que se deu no caso da implantagdo da ISO através de
treinamento em todos os niveis.

Foram formados multiplicadores num curso do SENAI*/BA. Estes multiplicadores,
por sua vez, apresentaram e divulgaram na empresa, para todos os colaboradores, a politica e
os objetivos da qualidade e o novo sistema a ser implantado na empresa em reunides por
grupos de trabalho, através do treinamento no préprio local de trabalho.

Para avaliar o resultado do treinamento dos operarios, foram aplicados quinze
guestionarios entre os operarios da obra do edificio Villa de M6naco. A partir da coleta e
tabulacdo das informacgdes dos questionarios, observou-se que 87% dos operarios
participaram do treinamento do processo de implantacdo da 1ISO 9002, ocorrido em grupo, no
campo e na sala de aula do proprio local de trabalho, conforme grafico 1. Apesar dos 13%
restantes ndo participarem por serem novos, todos os operarios sabem o que € a I1SO 9002.

Gréfico 1: Participacdo dos operarios no processo de implanta¢do da ISO 9002 na Construtora
Santa Helena - ano 2000
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O treinamento compreendeu a aquisicdo de novas préaticas executivas, tais como
assentamento de blocos, de aduelas, de cerdmica; e a aptiddo ao manuseio de novos
equipamentos, como plaina elétrica, betoneira e cortador de blocos (inovagfes tecnoldgicas).
A partir do treinamento, 47% dos operarios identificaram problemas no processo de trabalho
levando-os para o encarregado e engenheiro e sendo resolvidos rapidamente. Unanimemente
todos os operarios aplicam os novos conhecimentos nas praticas de trabalho diarias que foram
alteradas em relacgdo ao que era feito antes, proporcionando o aperfeigoamento das fungdes e o
desenvolvimento de novas capacitacdes.

A partir do estabelecimento do segundo objetivo da politica da qualidade da empresa
cuja meta é treinar 20% da média dos colaboradores num prazo de 24 meses, a Santa Helena
desenvolveu um indicador para garantir o cumprimento do objetivo:

Indicador = nimero de colaboradores treinados / nimero de colaboradores por ano



Na prética, esse indicador ultrapassou muito a meta, pois o programa alcangou o valor
de 0,8, ou seja, 80% dos colaboradores foram treinados.

A aplicacdo desses novos conhecimentos se constituiu na acdo individual dos
colaboradores passando a desempenhar as tarefas inerentes ao cargo conforme os padrdes
estabelecidos pelo treinamento. Ocorreu uma alteragdo na forma de ver o mundo e de agir,
gerando um modelo mental individual que contém novas atitudes, crengas e comportamentos,
conforme figura 3.

A partir dessa mudanga individual, ocorreram reagdes individuais, principalmente no
que diz respeito aos engenheiros, que passaram a controlar e arquivar diversos documentos
de controle, gerando um grande volume de papel e tempo envolvido.

Outro obstaculo a ser destacado no processo de implantacdo, segundo a empresa,
refere-se ao grande numero de equipamentos de medicdo, cerca de quinhentos, a serem
aferidos conforme padrdes estabelecidos. Além disso, esses equipamentos tinham que ser
descartados constantemente devido ao rapido desgaste com o uso nas obras. Disso resultava
uma resisténcia dos operarios e uma demora na troca por novos equipamentos aferidos
conforme o padréo, necessitando sempre de novos treinamentos e conscientizacdo da
importancia da atualizacdo dos equipamentos.

Com esses modelos mentais que incluiam todas as sutis interconexdes que foram
desenvolvidas entre os varios membros, a organizacdo tornou-se capaz tanto para aprender
guanto para agir, gerando um aprendizado organizacional, que compreende modelos mentais
compartilhados, ou seja, novos valores, crengas e cultura organizacional.

Em virtude de uma politica diferenciada de tratamento aos operarios, buscando evitar
uma alta rotatividade de méo-de-obra, a resposta obtida do ambiente organizacional da Santa
Helena foi de um comprometimento com a real implantacdo do novo sistema. A partir da
reacdo ambiental, um novo conjunto de conhecimentos relacionados ao desempenho e
aptiddes individuais € gerado, tornando o ciclo dindmico e aberto a novas adaptacdes e acbes
pré ativas.

Ap0s a padronizacdo dos processos de implantagdo dos programas de qualidade, a
empresa obteve a certificagéo pela Fundagédo Carlos Alberto Vanzolini. Entretanto, o processo
ndo estagnou nesse estagio, pois auditorias internas e externas tém sido feitas continuamente
para verificar conformidades com os padrBes preestabelecidos, e, até o presente momento a
Santa Helena obteve a conformidade de todos os processos assumidos para obtencdo da
certificacdo. Segundo a empresa, o processo de implantacdo da ISO 9002, que introduziu a
padronizacdo de alguns processos produtivos, proporcionou um aumento de produtividade,
reducdo de desperdicios, qualificacdo da méao-de-obra e aumento de qualidade, gerando assim
uma tendéncia a modernizacdo da empresa, num subsetor tdo anacronico.

Outras empresas baianas desse subsetor que ndo estiveram atentas as mudangas, véem-
se atualmente impelidas a certificar-se e implantar, através de estagios evolutivos, 0 mesmo
sistema de qualidade, fruto de exigéncia para participagdo em licitagdes publicas estaduais
(Programa Setorial da Qualidade — PSQ), bem como para obtencéo de financiamentos através
da Caixa Econdmica Federal.

5 - Concluséao

Embora sejam mdultiplos os conceitos de aprendizagem organizacional, o artigo
abordou a definicdo de aprendizagem organizacional a partir de uma perspectiva individual
como sendo, segundo Fleury, um processo de mudanca resultante da pratica ou experiéncia
anterior, que pode vir ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de
comportamento. Contudo, deve-se destacar a atitude e iniciativa individual e o ambiente
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organizacional como favoraveis e dispostos a constantes mudancgas no como fazer e aprender
continuo.

Assim, por tratar-se de aprendizagem, ou seja, processo de contato com informacéo,
internalizacdo de conhecimento e modificagdo de comportamento atraves de novas atitudes e
posturas, a Santa Helena adota politicas de incentivos e estimulo continuo a qualificagéo,
propicias ao desenvolvimento pessoal associado aos interesses da empresa. Sendo assim, a
construcdo de novos conhecimentos pelos mais diversos meios de qualificacdo &€ bem
recebida, ja que o individuo age tendo por ldgica niveis, etapas , fases do conhecimento,
modelos mentais e crencas que sdo individualmente necessarios para atender as expectativas
da organizacdo quanto as contribui¢des individuais e de grupo, por ser o ambiente interno um
locus para novas experiéncias e introducdo de inovagoes.

Observou-se na empresa a busca por neutralizar obstaculos que impedem as pessoas e
a propria organizacdo de aprender, criando ambientes propicios as interrelacbes e
compartilhamento. Alguns fatores podem ser destacados:

e estimulo a circulacdo de conhecimento para que seja compartilhado por toda a
organizacéo;

e disposicdo para aprender com 0S erros e registros dos erros para servirem como
experiéncia e base de referéncia, além de criarem um clima de confianga no contexto
organizacional;

e administragéo participativa fundamentada no trabalho em equipe.

Quanto a aprendizagem organizacional, no que diz respeito ao empreendimento desta
pesquisa, consegue-se formular a conclusdo de que, para serem concretos 0S processos
cognitivos individuais e organizacionais, ndo podem ter apenas data de comecar, mas
principalmente serem continuos e ininterruptos, ou seja, o aprendizado com a implantagdo da
ISO 9002 nédo é um fim, € um meio.

O estudo de caso verificou também que o aprendizado em relagdo & implantagdo da
ISO 9002 na Santa Helena ocorreu segundo o modelo de Kim apresentado, do tipo circuito
simples (um loop), em que se procuram manter as operacGes dentro daqueles padrdes
preestabelecidos.

A melhoria continua ndo é uma preocupacgdo das normas da serie ISO 9000, uma vez
que elas se preocupam apenas com a padronizacdo dos processos, ndo levando em conta se a
forma a ser feita é a mais competitiva. Sendo assim, a flexibilidade e habilidade da mudanca,
dimensGes da competitividade, ndo sdo abordadas pelo processo das normas da 1SO 9000.
Desta forma, o processo de implantacdo ndo capacita a empresa em termos de aprendizado de
circuito duplo (duplo loop), pois ndo ha o questionamento dos propositos ou metas coletivas
da empresa. Entretanto, a empresa atualmente estd buscando melhorar os padrbes
estabelecidos pela norma ISO 9002, ja que esta investindo numa nova conformidade com a
revisdo 2000 dessa norma.

Por tal razdo, a empresa que busca sobreviver ou ampliar a sua capacitacdo no
ambiente competitivo ndo deve apenas buscar a manutencdo dos padrdes estabelecidos no
processo de certificacdo 1SO 9000, mas deve preocupar-se com a melhoria continua e visar
um aprendizado de circuito duplo ou dois loops .

Cumprindo o objetivo de analisar o aprendizado organizacional no processo de
implantacdo 1SO 9002 na Santa Helena, uma das primeiras empresas certificadas com essa
norma no subsetor de Edificagdes em Salvador, o presente artigo busca contribuir com o0s
questionamentos referentes a um tema de relevancia para a moderniza¢do da Industria da
Construcéo Civil na Bahia e no Brasil, propondo uma abordagem para outros trabalhos.
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6 - Notas
! Segundo Kim (1998), weltanschaung de uma organizacdo determina como ela interpreta
respostas ambientais, se agira sobre elas e que meios especificos empregara se decidir agir.
International Organization for Standardization.

Associacao Brasileira de Normas Técnicas.

SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial.
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