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RESUMO

A busca por vantagens competitivas obriga as empresas a trabalharem com
uma gestdo voltada para a melhoria de suas estruturas organizacionais. Neste
cenario, crescente € o numero de organizacfes que passaram a adotar ferramentas
como a metodologia do Circulo de Controle de Qualidade (CCQ), assim como
compreender a Aprendizagem Organizacional (AO) como fator de diferenciagéo na
busca por melhor desempenho. Conhecido como um modelo participativo onde
profissionais trabalham em grupos funcionais, o CCQ contribui para desenvolver
melhorias organizacionais. No tocante a AO, Crossan, Lane e White (1999)

desenvolveram um modelo conhecido como “4 I's”, em que AO ocorre por meio dos
processos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo, nos niveis
individual, grupal e organizacional, ao passo que Templeton, Lewis e Snyder (2002)
propuseram que a AO pode ser medida por meio de oito dimensdes (consciéncia;
comunicacao; avaliagao de performance; cultivo intelectual; adaptabilidade ambiental,
aprendizagem social; gestdo do capital intelectual; e inclusédo organizacional). Este
trabalho analisou as contribuicées da metodologia do CCQ para o processo de AO no
contexto de uma industria téxtil localizada no Sul do Brasil. Para isso, foi realizado
um estudo de caso, de carater exploratorio e descritivo, utilizando-se as abordagens
quantitativa e qualitativa, coleta de dados realizada com aplicacdo de questionario e
andlise documental. Os dados foram analisados por meio de tabulagdo em planilha
eletrdnica e por categorizagdo posterior via software Minitab® 2018, além da andalise
guiada pelo framework dos “4 I's. Como resultados, constatou-se que as contribuicoes
do CCQ para com a AO ocorrem por meio de trés dimensdes: consciéncia,
comunicacdo e aprendizagem social; foi identificada a existéncia dos processos de
aprendizagem nos niveis individual, grupal e organizacional; e que ha diferenca, entre
os perfis de respondentes, no nivel de percepcdo das dimensdes no contexto

estudado.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, Circulo de Controle de Qualidade,

dimensdes da aprendizagem, modelo “4 I's”.



ABSTRACT

The companies are obligated to work with focus on process improvement for
that they can be differentiated in the business environment. In this context, many
organizations have begun to work with methodologies such as the Quality Control
Circles (QCC), and also begun to understand the Organizational Learning (OL) as a
differentiating factor for better results. The QCC is known as a participatory model
where employees act in group contributing to develop organizational improvements.
About OL, Crossan, Lane and White (1999), created a model known as “4 I's, where
OL happens through the processes of intuition, interpretation, integration and
institutionalization, at the individual, group and organizational levels. However,
Templeton, Lewis and Snyder (2002) proposed that OL can be measured by eight
dimensions (awareness, communication, performance assessment, intellectual
cultivation, environmental adaptability, social learning, intellectual capital
management, organizational grafting). This work analyzed the contributions of the
QCC methodology to the OL process in the context of a textile industry located in South
of Brazil. In order to make the analyzes, this research was carried out through a case
study, of the exploratory and descriptive type, using the quantitative and qualitative
approaches, making the data collection applying a questionnaire and analyzing
documents. The information obtained was analyzed by using a spreadsheet and then
using the software Minitab® 2018, and also performed an analysis based on the

”

framework of the “4 I's” model. This work sought to understand the QCC contributions
to OL occur in three dimensions: awareness, communication and social learning; the
existence of learning processes at the individual, group and organizational levels was
identified; and that there is a difference, among respondent profiles, in the level of

perception of dimensions in the context studied.

Key words: Organizational Learning, Quality Control Circle, dimensions of learning,

“4 I’'s” model.
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1 INTRODUCAO

O ambiente competitivo organizacional obriga as empresas a buscarem
solugbes que garantam sua competitividade no mercado. Neste ambiente, novos
problemas e desafios passam a integrar as relacdes de trabalho, obrigando as
empresas a desenvolverem capacidade de adaptacdo para que possam se
sobressair, ou até mesmo sobreviver.

Esse cenério sugere a necessidade de caminhar rumo a uma organizagao que
reconheca as pessoas e suas potencialidades, e ndo somente o lucro, como
fundamental para a empresa. Empresas ricas em cérebros exigem de seus gestores
uma forma de gerir com foco em otimizar o capital financeiro com o intuito de otimizar
o capital intelectual, pois no cenario da competitividade, as pessoas das empresas,
como detentoras do conhecimento, passaram a ser a principal fonte de vantagem
competitiva. E de se supor que um cenario que reconheca a importancia do
conhecimento se oriente para a valorizagdo do processo de aprendizagem e a
expectativa de melhores resultados, por meio da boa performance de suas equipes
de trabalho (MELO; VASCONCELOS, 2007).

Robbins (2002) afirma que as equipes sdo mais flexiveis e menos reativas as
mudancas de ambiente, sendo que uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva
por meio do esforco coordenado. Nessa linha de trabalho em equipe, vale destacar
um modelo de grupos de trabalho que se tornou popular no Japao na década de 1960:
os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ).

Criado por Kaoru Ishikawa (1915-1989), o CCQ nasceu com 0 objetivo de
estimular o estudo da qualidade e servir de forga motivacional para o trabalho e, desta
forma, desenvolver profissionais, criando um ambiente de trabalho agradavel e com
evolucdo da empresa como consequéncia. Conhecido como um pequeno grupo de
colaboradores que, de forma voluntaria, se organiza para buscar meios de melhorar
a gqualidade, o CCQ prima pela melhoria continua, utilizando-se de conceitos e
ferramentas da qualidade, compartilhando experiéncias e buscando solu¢gbes com
criatividade (ISHIKAWA, 1986; SHARIFF, 1999). Embora tenha suas origens no
ambiente industrial de grande porte, o passar dos anos disseminou a metodologia do
CCQ, fazendo-a chegar a outras categorias de organizacdes, como hospitais (CHEN;
KUO, 2011), empresas de pequeno porte (GARLET, 2015) e, inclusive, na
administracdo publica (ENDLER; MOREIRA, 2017).
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Seo, Lee e Moon (2016) sugeriram que o CCQ propicia um processo de criacao
do conhecimento sob uma perspectiva da aprendizagem, ao passo que Hill (1996)
evidenciou que os programas de CCQ podem contribuir para a aprendizagem
organizacional de um ponto de vista da qualidade.

Nas ultimas décadas, o tema Aprendizagem Organizacional (AO) vem
recebendo atencdo de pesquisadores, que buscam compreender como ocorre esse
processo e quais seus resultados para individuos e organizagfes. Malerba (1992)
afirmou que as empresas aprendem de varias formas, e que estes processos de
aprendizagem, além de trazerem reducdes de custos, incrementam o capital de
conhecimento e a capacidade tecnoldgica das empresas. Com isso, 0 conhecimento
humano torna-se recurso imprescindivel nas organizacdes, pois é por meio dele que
as informagodes séo transformadas em oportunidades.

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveram um modelo que evidencia a AO
como um processo que ocorre em trés diferentes niveis: individual, grupal e
organizacional, por meio de quatro processos, 1) intuicdo, 2) interpretacédo, 3)
integracdo e 4) institucionalizacdo, formando um modelo conhecido como “4 I's”.
Sendo que a intuicdo e a interpretacdo ocorrem no nivel individual, a interpretacéo e
a integracdo no nivel grupal, a integracdo e a institucionalizacdo no nivel
organizacional. Utilizando a estrutura conceitual do modelo “4 I's”, Chen e Kuo (2011),
ao selecionarem 31 trabalhos para investigar a ligacdo entre CCQ e grupos de
aprendizagem em hospitais de Taiwan, verificaram que as atividades de CCQ
contribuiram para o desenvolvimento da criatividade dos individuos, gerando
capacidade de inovacédo. Tendo a criatividade como base, as atividades do CCQ
resultaram em beneficios organizacionais, incluindo aumento de desempenho e
melhoria da qualidade.

Templeton, Lewis e Snyder (2002) apresentaram uma das tentativas de avaliar
empiricamente o processo de aprendizagem organizacional por meio de uma escala,
e propuseram que o constructo da AO pode ser medido a partir de oito dimensdes, 1)
Consciéncia; 2) Comunicacdao; 3) Avaliacdo de Performance; 4) Cultivo Intelectual; 5)
Adaptabilidade Ambiental; 6) Aprendizagem Social; 7) Gestao do Capital Intelectual e
8) Incluséo Organizacional.

Diante do exposto, este trabalho buscou responder a seguinte questao:

Como o Programa de CCQ vem contribuindo para o Processo de

Aprendizagem Organizacional no contexto de uma industria téxtil?
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Além da caréncia de pesquisas que relacionem o CCQ e AO no Brasil,
conforme revela a revisdo de literatura (capitulo 3), este estudo se justifica por
contribuir para a construgdo de conhecimento sobre a interface existente entre os
campos do CCQ e da Aprendizagem Organizacional, onde, por meio de um estudo de
caso, buscou-se identificar quais das dimensdes da aprendizagem (consciéncia,
comunicacao, avaliacdo de performance, cultivo intelectual, adaptabilidade ambiental,
aprendizagem social, gestdo do capital intelectual e inclusdo organizacional)
sugeridas por Templeton, Lewis e Snyder (2002) se fazem presentes no contexto
estudado, bem como buscou-se constatar se a dinamica do programa de CCQ
propicia a atuacao dos grupos nos moldes do modelo “4 I's” de Crossan, Lane e White
(1999), verificando-se a ocorréncia de aprendizagem nos niveis individual, grupal e
organizacional, pois, ha estudos (CHEN; KUO, 2011), onde o contexto do CCQ
revelou ocorréncia predominante de aprendizagem individual e grupal.

Desta forma, o presente estudo traz as seguintes suposicoes:

e As contribuicbes dos grupos de CCQ com o processo de Aprendizagem
Organizacional ocorrem em algumas e ndo todas as oito dimensdes propostas
por Templeton, Lewis e Snyder (2002), no contexto da industria do presente
estudo de caso (H1).

e Os grupos de CCQ atuam como grupo no modelo “4 I's” proposto por Crossan,
Lane e White (1999), ocorrendo aprendizagem nos niveis individual, grupal e
organizacional, por meio dos processos de intui¢céo, interpretacéo, integracao
e institucionalizagao (H2).

e A contribuicdo dos grupos de CCQ com a AO é percebida de forma diferente
pelos gestores da organizacéo, lideres de equipes de CCQ e os demais
integrantes destas equipes (H3).

O presente estudo abordou a relacdo existente entre a metodologia do Circulo
de Controle de Qualidade (CCQ) e o processo de Aprendizagem Organizacional (AO).
Para isso, optou-se por estudar o caso de uma organizacao téxtil de grande porte,
localizada na regido Sul do Brasil, cujo programa de CCQ se encontra implantado ha

11 anos.



2 OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GERAL

Compreender em quais dimensfes do processo de Aprendizagem
Organizacional ocorrem as contribuicdes do programa de Circulo de Controle de

Qualidade no contexto de uma organizagdo do segmento téxtil.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ |dentificar a presenca das dimensdes de aprendizagem organizacional (AO) —
consciéncia, comunicacao, avaliacdo de performance, cultivo intelectual,
adaptabilidade ambiental, aprendizagem social, gerenciamento de capital
intelectual e esfor¢co organizacional — no contexto do programa de Circulo de
Controle de Qualidade (CCQ) de uma industria téxtil.

e Evidenciar a trajetéria Programa de CCQ na empresa e quais registros
sugerem a atuacéo dos grupos nos moldes do modelo ““4 I's.

e Demonstrar o efeito do papel desempenhado pelos perfis de respondentes
(gestores da organizacao, lideres de equipes de CCQ e integrantes do CCQ)
sobre as dimensdes da AO;

e Analisar as percepcoes dos perfis de respondentes sobre as dimensdes da AO,
se ha ou néo diferencas quanto as contribuicbes do CCQ para AO.



3 REVISAO DE LITERATURA

3.1. HISTORICO DA QUALIDADE

O termo qualidade é constantemente utilizado no dia a dia das pessoas,
todavia, dificilmente se consegue definir o que € essa qualidade tdo comentada e
buscada, justamente por esse termo n&o ter um conceito claro e definitivo, podendo-
se dizer que é relativo ao que é associado. Para Roth (2011) a qualidade pode ser
vista sob duas Gticas: produtor e cliente. Para o produtor, a qualidade esta associada
a busca pela satisfacdo das necessidades do cliente, enquanto para o cliente ela é
referente ao valor e a utilidade que ele percebe no produto.

Segundo Cauchick (2001), as técnicas relacionadas a qualidade existem ha
milhares de anos. Ha registros que os egipcios utilizavam sistemas de medicéo das
pedras usadas na construcao das piramides.

No Japao, até a segunda guerra mundial, as empresas locais ndo tinham
condicbes de competir no mercado mundial, pois em um pais devastado
economicamente, seus produtos eram vistos como baratos e de baixa qualidade. Para
reverter este cenario, o pais comecou a investir na qualidade de seus produtos
(SOBRAL JR., 2013).

Em 1950, Edward Deming comecou a treinar lideres da industria japonesa em
métodos estatisticos de processos, época em que Kaoru Ishikawa, especialista
japonés em controle de qualidade, iniciou seus estudos sobre os conceitos de controle
de qualidade (AGUILAR, 2001).

O controle de qualidade, nos conceitos modernos, nasceu nos Estados Unidos,
e 0 Japao, em seu periodo de crescimento econdmico (entre 1950 e 1980), importou
e desenvolveu esse conceito como Controle de Qualidade Total — TQM (Fukui et al.,
2003).

De acordo com Gomes (2004) o conceito de qualidade € universalmente aceito
como algo que afeta a vida das organizacdes e das pessoas de forma positiva,
definindo que um produto ou servico de qualidade é aquele que cumpre sua fungéo
da forma desejada, indo ao encontro ou superando as expectativas dos clientes.

Nos dias de hoje é intensa a busca por qualidade. As organiza¢cGes ofertam
produtos e servicos de qualidade ndo mais como um diferencial e sim como uma

condigdo para a sua sobrevivéncia, ou seja, a qualidade passa a ser condicao para a
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sustentabilidade. Para ISO 8402 (1994), o termo qualidade é “a totalidade das
caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer
necessidades explicitas e implicitas do cliente”.

Para Juran (1992), a qualidade pode ser definida como a auséncia de defeitos,
nesse sentido, quanto menos defeito possui um produto, maior sua qualidade. Por sua
vez, Deming (1990) considera a qualidade como tudo o que melhora o produto do
ponto de vista do cliente, ndo sendo, portanto, estética, mudando de acordo com a
percepc¢ao de cada cliente.

No que se refere ao desenvolvimento do controle de qualidade, uma das
maiores contribuicdes do Japédo foi em identificar a necessidade do envolvimento dos
trabalhadores como parte da gestdo da qualidade, deixando assim de tratar a
qualidade como ferramenta isolada e passando a dar importancia no treinamento dos
colaboradores, empregando a utilizacdo dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)
e diagnosticos de qualidade, empregando também métodos estatisticos (PHAN;
ADDALLAH; MATSUI, 2001).

3.2. CIRCULO DE CONTROLE DE QUALIDADE

O circulo de controle de qualidade (CCQ), na sua origem, nada mais é do que
um grupo simples, voluntario, organizado e de porte pequeno que tem, entre seus
objetivos, o de formar grupos de estudo para analisar situacbes e aplicar seu
conhecimento no dia-a-dia para tornar eficaz a conducédo das atividades com um
melhoramento continuo do ambiente em questao e com consequente crescimento de
todos os participantes (CAMPOS, 2004).

Lagares (2011), afirma que o CCQ se trata de um instrumento que pode ser
usado com dois objetivos distintos: o primeiro € a melhoria nos processos e
consequentemente alcancar os resultados desejados; segundo, como € uma
ferramenta participativa e de envolvimento dos trabalhadores, por meio de ideias,
sugestdes e acdes, 0 que contribui para a motivacéo dos trabalhadores.

Segundo Fukui et al. (2003), o método do CCQ se trata de uma ferramenta de
desenvolvimento institucional da qual os funcionarios continuamente se esforcam
para melhorar seu trabalho, servindo para melhorar habilidades de resolucdo de

problemas.
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Kaoru Ishikawa, criador do CCQ, afirma que os objetivos dos circulos de
controle de qualidade seriam o de estimular o estudo da qualidade e servir de forca
motivacional para o trabalho (ISHIKAWA, 1986). Desta forma, seria obtido o
desenvolvimento dos profissionais, criando um ambiente de trabalho agradavel, e
consequentemente, o desenvolvimento da empresa. Para Ishikawa (1986), duas
foram as razdes béasicas para a formacédo do CCQ: a primeira era a caréncia do habito
de estudo entre os lideres, de modo que se sugeriu a constituicdo de um grupo para
digerir o conteudo de periddico lancado sobre o tema, além de servir de incentivo
mutuo; e a segunda, para se consolidar o conhecimento sobre o controle de qualidade,
para o qual é necessario que sejam colocados em prética e utilizados na resolugéo
dos problemas existentes junto a &rea de trabalho de cada um.

No Brasil, o CCQ passou a ser difundido nos anos de 1980, por meio de
programas de Gestéo pela Qualidade Total (Total Quality Management — TQM), como
alternativa de gestdo participativa e melhoria continua (GARLET, 2015). Embora o
CCQ tenha nascido com foco em qualidade, da sua concepcdo até os dias atuais,
diversas organizacdes que adotaram a metodologia acabaram fazendo adaptacbes
necessarias as suas realidades.

Campos (2014) afirma que, sendo o CCQ uma parte das atividades do controle
de qualidade por uma organizacéo, sua filosofia basica consiste de: a) contribuir para
a melhoria estrutural e organizacional e o desenvolvimento da empresa; b)
proporcionar satisfacdo e respeito a natureza humana, através da criacdo de um
ambiente feliz nos limites da atuacao do grupo; c) desenvolver a potencializacdo do
ser humano em suas possibilidades infinitas da capacidade mental, permitindo
também a sua aplicagéo.

Manfredini et al. (2017) elucidaram que o CCQ consiste na busca da melhoria
continua a partir da aprendizagem dos funcionarios, com foco em sua melhor
performance, oferecendo aos colaboradores ferramentas analiticas, informacdes
gerenciais e autonomia. Ao mesmo tempo, a responsabilidade de realizar registro das
discussbes dentro dos grupos e a possibilidade de compartilhar as alternativas
desenvolvidas com outras equipes, contribuem para a aprendizagem organizacional
(AO).

Melo e Vasconcelos (2007) abordaram os CCQ’s como um ambiente dinamico
favoravel a aprendizagem organizacional, identificando os fatores que influenciam na

longevidade desta metodologia de trabalho em grupo, sendo estes fatores:
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persisténcia, lideranca, aprendizagem, flexibilidade, compromisso com uma

abordagem comum (diretrizes da empresa), autonomia e reconhecimento.

3.3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O tema Aprendizagem Organizacional (AO) tem se tornando um tema cada vez
mais explorado, atingindo campos multidisciplinares do conhecimento, tais como
psicologia, sociologia, metodologia e gestdo (Antonello, 2005). O conceito de AO foi
mencionado pela primeira vez no inicio dos anos 1950, mas de acordo com Steil
(2006), os trabalhos iniciaram-se de fato na década de 60, com as publicacdes
pioneiras de Cyert e March (1963), e depois com Bateson (1972), March e Olsen
(1976) e Argyris e Schon (1978) (apud Tasca, 2016).

Antonello (2005), destaca que na busca da constru¢cdo de uma visdo completa
da AO, os pesquisadores acabaram criando um grande nimero de definicdes para o
tema, tornando-o heterogéneo. Templeton, Lewis e Snyder (2002), destacam a
tamanha importancia destinada ao conceito de AO, uma vez que atribuem a ela seu
potencial de afetar resultados organizacionais, prover vantagem competitiva e
possibilitar a exploracdo do conhecimento e da tecnologia, fatores que extrema
relevancia para uma organizacdo no cenario competitivo atual (OLIVA e
SHINYASHIKI, 2016).

Diversas sdo as definicdes de AO. Depende do dominio da investigacao.
Alguma convergéncia pode ser observada no que se refere a duas vertentes principais
do estudo: a da “Aprendizagem Organizacional” e das “Organizacbes de
Aprendizagem”, sendo a primeira, referente as dimensdes especificas do processo de
aprendizagem (GARVIN, 1993) e a segunda, sobre as condi¢bes que favorecem a
aprendizagem (TSANG, 1997), conforme citado por Souza e Trez (2006).

Alguns autores consideram que a abordagem da Aprendizagem
Organizacional, diferentemente das Organizacdes de Aprendizagem, procura
entender como ocorrem 0s processos de aprendizagem no ambiente organizacional,
e desta forma, sendo importante distinguir os niveis em que o processo de AO pode
ocorrer: em nivel do individuo e em nivel de grupo (Martins, 2002). A autora destaca
que o aprendizado ocorre em nivel do grupo, sempre que o mesmo compartilha
conhecimentos e crencas. Para Fleury e Fleury (2000), o aprendizado em nivel da

organizacao ocorre quando o processo de aprendizagem individual, de compreensao
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e interpretacdo partilhado pelo grupo, torna-se institucionalizado e expresso na
organizacdo por meio de regras, estruturas e procedimentos. Dessa forma, as
organizacfes desenvolvem memodrias que retém e recuperam informacgdes (Martins,
2002).

Para este trabalho, foi adotada a definicdo de AO no sentido de investigar a
aprendizagem organizacional como processo e ndo como 0s valores organizacionais
necessarios para aprendizagem, onde, sob uma perspectiva mais empirica, Antonello

(2005) conceitua:

‘A aprendizagem organizacional é um processo
continuo de apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos
nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem — formais e informais — no
contexto organizacional, alicercado em uma dindmica de
reflexdo e acdo sobre as situagcbes-problema e voltado para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais”

(ANTONELLO, 2005, p. 27)

Na busca por compreender como 0s grupos (ou times) afetam a AO e que
fatores podem ser balizadores, Babnik, Sirca e Dermol (2014) identificaram que a
ocorréncia do comportamento de aprendizagem esta determinado pela variedade das
atividades e sua relevancia no contexto do grupo e da organizacédo e do perfil do lider
do grupo. Neste caso, a lideranca orientada para as pessoas afeta positivamente a
aprendizagem nos niveis, individual, grupal e organizacional. Tafvelin, Schwarz e
Hasson (2017) reforcam que a percepcéao do lider sobre o grupo e sobre AO afeta o
desempenho dos individuos e dos grupos.

Segundo Vera e Crossan (2003), a aprendizagem organizacional comeca a
acontecer quando os individuos comecam a partilhar seus conhecimentos com as

outras pessoas e 0S grupos integrantes da organizacéo.

3.3.1. Modelo “4 I's”

Crossan, Lane e White (1999) trataram a AO como um processo de
aprendizagem que envolve quatro estagios: intuigdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizagdo, conhecido como modelo “4 I's” (Figura 1), envolvendo os niveis

individual, grupal e organizacional.



Figura 1 — Processo de Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).
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Ao tratar do envolvimento dos niveis individuo, grupo e organizacdo, estes

autores relatam os “4 I's” de forma que intuicdo e interpretacdo incidem no nivel

individual;

interpretagéo e

integracéao,

no nivel grupal e

integragdo e

institucionalizacao ocorrendo no nivel organizacional, conforme se observa no Quadro

1.

Quadro 1 — Aprendizagem nas organizagdes: por meio de trés niveis, envolvendo quatro processos e
indicag6es de entradas e saidas de cada processo.

Nivel

Processo

Entradas/ Resultados (Inputs/
Qutcomes)

Individual

Intuicdo

Experiéncias
Imagens
Metaforas

Grupo

Interpretacéo

Linguagem

Mapa cognitivo/ modelo mental
Conversacao

Dialogo

Integracéo

Entendimentos compartilhados
Ajuste matuo
Sistemas interativos

Organizagéo

Institucionalizacéo

Rotinas
Sistemas de diagnésticos
Regras e procedimentos

Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999)
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A intuicdo se refere ao reconhecimento pré-consciente dos padrbes ou
possibilidades inerentes as experiéncias individuais. Este processo pode afetar as
acOes do individuo, e sO afeta outros quando ocorre interacdo deste com outros
individuos. A interpretacdo trata-se da explicacdo por meio de palavras ou acgdes,
insights ou ideia para si mesmo ou para outras pessoas, pois processa nos niveis
individual e grupal. Integrar € o processo de desenvolvimento e compreensao
compartilhada entre individuos, sendo cruciais a ocorréncia de didlogos e ac¢les
conjuntas para o desenvolvimento da compreensao compartilhada. Esse processo,
inicialmente informal, tende a se institucionalizar na medida que a acédo coordenada
se torna recorrente e significativa. Institucionalizar € o processo de assegurar que as
acOes rotineiras acontecam. Tarefas sdo definidas, acdes sdo especificadas e
mecanismos organizacionais sao implementados para garantir que as acodes
acontecam. Pode-se dizer, desta forma, que a institucionalizacdo € o processo de
incorporacao da aprendizagem que ocorreu por individuos e grupos na organizacao,
incluindo sistemas, estruturas, procedimentos e estratégia (Crossan, Lane e White,
1999).

3.3.2. Escalas de mensuracéo de Aprendizagem Organizacional

Quanto ao desenvolvimento de uma escala para avaliagdo empirica do
processo de aprendizagem organizacional, Templeton, Lewis e Snyder (2002)
desenvolveram e testaram uma escala unifatorial, no contexto norte-americano, ao
desenvolver um estudo em 119 empresas de Huntsville, Alabama, localizada em uma
regido conhecida por empregar empresas e alta tecnologia. O trabalho resultou em
um instrumento com oito dimensdes de aprendizagem, sendo elas: (1) Consciéncia;
(2) Comunicacéo; (3) Avaliacdo de Performance; (4) Cultivo Intelectual; (5)
Adaptabilidade Ambiental; (6) Aprendizagem Social; (7) Gestao do Capital Intelectual,
e (8) Inclusao Organizacional. O Quadro 2 apresenta tais dimensdes, juntamente das

tratativas as quais cada uma se refere.
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Quadro 2 — Dimens@es de Aprendizagem Organizacional (AO) e o que compreendem.

Dimenséao Tratativa
Diz respeito a extensdo em que os membros da organizacdo estao
Consciéncia conscientes das fontes das informacdes-chave organizacionais e da

sua aplicabilidade aos problemas existentes em cada area.

Extensdo da comunicacéo existente (incluindo o uso e acessibilidade a
tecnologias de comunicacao) entre os membros da organizacao.
Comparacao da performance relacionada aos processos e resultados
com as metas organizacionais.

Referente ao desenvolvimento da experiéncia, expertise e habilidades
entre os funcionarios).

Referente a elementos relacionados as respostas organizacionais a
mudanca ambiental.

Extensdo em que os membros na organizagdo aprendem sobre
interesses organizacionais por meio de canais sociais.

Extensdo em que a organizacdo gerencia 0 conhecimento, as
habilidades ou outro tipo de capital intelectual para um ganho
estratégico de longo prazo

Extensdo em que a organizacdo capitaliza sobre o conhecimento, as
praticas e capacidades internas de outras organizacdes

Fonte: Adaptado de Templeton, Lewis e Snyder (2002).

Comunicacédo

Avaliacao de performance

Cultivo intelectual

Adaptabilidade ambiental

Aprendizagem social

Gerenciamento do capital
intelectual

Esforgo organizacional

Souza e Trez (2006) fizeram a adaptacdo do questionario desenvolvido por
Templeton, Lewis e Snyder (2002) para avaliacdo dos processos de aprendizagem
organizacional ao contexto brasileiro. Neste trabalho, a escala de AO foi traduzida da
lingua inglesa para portuguesa, passou por um processo de andlise da versado e de
validacdo de face. Os autores brasileiros validaram a escala dos autores americanos,
composta por 31 itens organizados em oito dimensdes.

A amostra do estudo de Souza e Trez (2006) contou com 30 organizacdes de
diversos tipos, com variacdo entre 15 e 3.800 funcionarios, o que resultou em uma
comparacao de resultados em dois grupos: empresas com até 99 funcionérios (12
casos) e empresas com mais de 100 funcionarios (18 casos). Essa divisdo foi
realizada baseada em critérios do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), que classifica industrias com até 99 funcionarios como
Empresas de Pequeno Porte. No que se refere a escala de Templeton, Lewis e Snyder
(2002), o trabalho de Souza e Trez (2006) verificou que as empresas de maior porte
demonstram melhor estrutura para desenvolvimento de AO, apresentaram destaque
em relagdo ao uso de sistema de informacfes e revelaram maior propensao a
aprender com parceiros (clientes, fornecedores ou mesmo outras organizagdes).
Entretanto, esta pesquisa recaiu sobre diversos grupos de trabalho do cotidiano
empresarial e ndo a grupos de controle de qualidade (como os grupos de CCQ), cuja

especificidade destes grupos foram o foco do presente trabalho.
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Correia-Lima, Loiola e Leopoldino (2017), ao realizarem uma revisao
bibliografica de escalas de aprendizagem organizacional, selecionaram 24 escalas
gue, com base no foco da medicéo, foram classificadas em trés categorias: (1) foco
em processos e resultados da aprendizagem; (2) foco em fatores que facilitam a
aprendizagem e (3) foco em AO e desempenho. Nesse contexto, 0s autores
classificaram a escala de Templeton, Lewis e Snyder como tipo de escala com foco

em processos e resultados de AO.

3.4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, CIRCULO DE CONTROLE DE
QUALIDADE E ASSOCIACOES ENTRE ESSES TEMAS

O Quadro 3 apresenta uma relacdo de trabalhos que tratam das tematicas
selecionadas, evidenciando o tipo de abordagem, onde foram aplicados, o publico
envolvido no estudo e suas principais contribuicdes.

Ao observar o Quadro 3, percebe-se que quando se trata de CCQ, ha
predominéncia do desenvolvimento de estudos em ambientes industriais, ambiente
alids, cujo histérico dos programas de melhoria se iniciou, mas que nao
necessariamente se aplica somente nesta categoria de organizacdo, como pode ser
observado no trabalho de Endler e Moreira (2017), que desenvolveram o programa de
CCQ no setor publico.

Quanto ao tema Aprendizagem Organizacional, verifica-se que os estudos
transitam mais entre diversos ambientes organizacionais. O levantamento dos
trabalhos revelou uma lacuna de estudos que relacionem o CCQ com a AO no Brasil.
Apesar do trabalho de Melo e Vasconcelos (2007) ter envolvido ambos os temas, este
foi realizado em uma industria siderurgica e n&o tratou de escalas de aprendizagem.
No trabalho de Gongalves e Silva (2016), as autoras abordaram a escala de
aprendizagem ao pesquisar a presenca das dimensdes de AO propostas por Chiva,
Alegre e Lapiedra (2007) em uma industria téxtil, sendo estas dimensodes:
Experimentacdo, Propensao aos Riscos, Interagdo com o Ambiente Externo, Dialogo
e Tomada de Decisédo Participativa. Neste contexto, os autores puderam constatar
gue a propensao ao risco apresentou maior Iinfluéncia na aprendizagem
organizacional, enquanto a Tomada de Decisdo Participativa se revelou a dimensao

de menor impacto.
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Quadro 3 — Pesquisas levantadas sobre AO, CCQ e associacdes entre AO e programas de qualidade.

Autor(es) Tema Abordagem Deseré\rlr?lwdo e';\ljgll\'ﬁgo Principais Contribuicdes
Manfredini et al | CCQ Desenvolvimento e IndUstria de auto | Integrantes de |Criacdo de sistematica de avaliacdo de desempenho de equipes
(2017) aplicacéo de um pecas do Norte | grupos de CCQ |de CCQ, por meio dos indicadores: 1) Participacdo dos
método baseado em |de Santa empregados em CCQ); 2) Participacao voluntéaria dentro do CCQ;
indicadores de Catarina. 3) Numero ideal de integrantes por Grupo de CCQ; 4) Apoio da
desempenho de Alta Gestdo em atividades de CCQ); 5) Apoio da Média Gestdo em
cca. atividades de CCQ; 6) Critérios de escolha de lideres de CCQs; 7)
Métodos de reconhecimento de integrantes de CCQ); 8)
Treinamentos para os CCQs; 9) Ferramentas para resolucao de
problemas.
Endler e CCQe Implantacéo e Prefeitura Servidores IAdaptacéo da filosofia do CCQ ao ambiente publico (sua origem
Moreira (2017) | Gestdo avaliacdo de um CCQ | Municipal no municipais foi industria e experiéncia em instituicfes privadas).
Ambiental na Administracdo Oeste do participantes
Publica, tratando de | Parana. do Programa
eixos teméticos da (diversos niveis
agenda ambiental. hierarquicos)
Garlet (2015) CCQ Implantacéo do CCQ | Empresa do Gestores e Comprovou a possibilidade de implantagdo do CCQ dentro de
em uma empresa de | setor metal membros de uma empresa de pequeno porte, embora os resultados sejam
pequeno porte. mecanico no Rio | equipes de mais lentos e terem menores investimentos para melhorias
Grande do Sul CCQ guando comparado a empresas de grande porte.
Blaga e Jozsef | CCQ Aplicacéo da IndUstria de Grupo de CCQ |O caso estudado teve como consequéncia a ocorréncia de um
(2014). Inovagéo em Pintura de de nivel tratamento quimico mais eficiente e um custo reduzido ao otimizar
Qualidade por meio Campo intermediario (a |0 uso da dgua nas fases do processo de pintura eletrostatica, sem
do CCQ, aumentando | Eletrostéatico organizacdo comprometer parametros de qualidade. Utilizando instrumentos de
a eficiéncia e (Roménia). criou 3 niveis  |qualidade (grafico de Pareto, diagrama de Ishikawa), identificaram
reduzindo custo de em sua a melhor solucdo para reduzir o esfor¢o financeiro e humano no
tratamento quimico sistematica) tratamento da agua.
Garlet, Godoy |CCQ Andlise comparativa | Empresa de Coordenador  |O estudo possibilitou, diante de um caso real, acompanhar a
e Polacinski entre um caso pratico | referéncia no Geral de CCQ [evolucéo que o CCQ teve ao longo dos anos dentro da
(2014) de CCQ e areviséo ramo do e gestores organizacdo comparando o método criado por Ishikawa nos anos

de literatura.

agronegdcio, no
Sul do Brasil

1960 e 0 método adaptado utilizado nos dias atuais.
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Continuacéo...

Autor(es) Tema Abordagem beszmvoliide PUb“(.:O Principais Contribuicdes
em envolvido
Sobral Jr. CCQ Desenvolvimento de | Industria do Lideres e Criacdo de um modelo para analisar o desempenho do programa
(2013) um modelo conceitual | ramo secretarios de |[de CCQ baseado em trés dimensdes, verificando-se um conceito
para analisar o eletroeletrénico | grupos de CCQ |geral 8,06 (sendo as notas por dimenséo: 8,16 para ambiente,
desempenho do da Zona Franca 8,48 para empresa e 7,53 para membro). Identificagédo de diversas
programa de CCQ. de Manaus. oportunidades de melhoria para o CCQ junto aos participantes.
Campos (2004) | CCQ Investigagéo sobre Empresas pré- Coordenadores |Primeiro trabalho que faz referéncia a atuagao do CCQ com foco
solucédo de problemas | selecionadas em | de CCQ de na solucéo de problemas. Reforca que o CCQ é uma oportunidade
a partir da conjunto coma | cada para capacitacdo pessoal e em equipe.
experiéncia dos UBQ FDG em organizacgéo e
CCQ’s. Minas Gerais lideres dos
grupos
selecionados
Seo, Lee e AO e CCQ | Teste de modelo 770 funcionérios | Diversos niveis |Analisou-se as interagfes dos parametros “senso de comunidade”,
Moon (2016) conceitual para de 154 de “atividades de conhecimento”, “transagao de conhecimento”,
criacdo de empresas colaboradores [‘acumulo de conhecimento” e “atividades do CCQ". Os resultados
conhecimento em (Coréia do Sul) evidenciaram as interacfes que se revelaram “suportadas” e “nédo
atividades de CCQ, suportadas”. A acumulacdo de conhecimento mostrou um efeito
usando uma mediador completo em transacao de conhecimento e atividades
perspectiva de AO de CCQ, evidenciando que a acumulag&o de conhecimento é
necessdria no processo de criagdo do conhecimento.
Chen e Kuo AO e CCQ | Revisao de estudos - - IApds revisarem 31 estudos relacionados ao CCQ em hospitais de
(2011) publicados entre Taiwan, as autoras constataram que a maioria dos CCQs

1995 e 2007 no
Taiwan, com foco em
gestao, CCQ,
aprendizagem
organizacional e
organizacbes de
cuidados com a
salde.

alcancou o aprendizado individual e grupal, e as vezes resultando
em institucionalizacdo. O CCQ também enriqueceu as relacfes
sociais entre 0s participantes, com membros de equipes usando
seu tempo pessoal para discutir assuntos com outras equipes. A
adocdo da metodologia do CCQ por parte dos hospitais ajudou a
melhorar a qualidade clinica em Taiwan, ajudando aumentar o
nivel de competéncia e a vantagem competitiva de alguns
hospitais. Os CCQs também contribuiram para melhoria e
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios.
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Continuacéo...

Autor(es) Tema Abordagem bl PUb“CC.) Principais Contribuicdes
em envolvido
Melo e CCQeAO |[CCQcomoum Inddstria Membros de IAbordaram os CCQs como um ambiente dinamico favoravel a
Vasconcelos ambiente dindmico e | Siderlrgica em equipes de aprendizagem organizacional, identificando os fatores que
(2007) favoravel a Minas Gerais CCQ, ex- influenciam na longevidade desta metodologia de trabalho em
aprendizagem membros, grupo, sendo esses fatores: persisténcia, liderancga,
organizacional. coordenador aprendizagem, flexibilidade, compromisso com as diretrizes da
do programa e [empresa, autonomia e reconhecimento.
lideres da
organizacdo
Hill (1996) AO e CCQ | Estudo longitudinal 28 empresas Gestores das  [Durante a pesquisa, 21 das 28 organizacdes permaneceram
(de 1981 ao inicio da | que adotaram o | organiza¢Bes |ativas, sendo que 11 mantiveram o CCQ e 10 o extinguiram. Das
década de 1990). CCQs (Reino selecionadas [empresas que ndo tinham mais o CCQ, 6 incorporaram outras
Unido) formas de pequenos grupos de trabalho, e 9 das 11 que
mantiveram o CCQs criaram outros tipos de grupos. O autor
comenta que a aprendizagem parece ter ocorrido tanto nas
empresas que mantiveram quanto nas que ndo mantiveram o
CCQs, embora apresentem ter uma extensao maior no que
manteve o0 CCQ.
Machado e AO Andlise de Centros de Profissionais  |A pesquisa evidenciou oito dimensfes neutras e com potencial
Schuh (2016) | melhoria especificidades Saude da 132 de para contribuir na cultura de seguranca do paciente, sendo a
continua neutras para Coordenadoria enfermagem dimensé&o “Aprendizagem organizacional — melhoria continua”,
contribuic&o da Regional de classificada em primeiro lugar, demonstrando a importancia da

segurancga do paciente
e profissionais, sendo
aprendizado
organizacional a
dimenséao classificada
na primeira, de 8
posicoes.

Saude do Rio
Grande do Sul

aprendizagem continua e da capacitacao periddica das equipes
de saude.
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Continuacéo...

Autor(es) Tema Abordagem beszmvaliide PUb“CC.) Principais Contribuicdes

em envolvido
Gonzalez e Melhoria Andlise de como os Trés empresas Alta gestdo de |O setor automobilistico apresenta um grau de maturidade no que
Martins (2011) |continuae | mecanismos de do ramo trés tange normas de qualidade na relacao cliente-fornecedor,

AO aprendizagem automobilistico. | organiza¢des [implicando em uma cultura voltada para a aprendizagem, e ndo
sustentam as (area industrial [somente a utilizagdo de forma indiscriminada de um conjunto de
atividades de € recursos ferramentas da qualidade.
melhoria humanos)

Isidro-Filho Escala de Desenvolvimento e Organizacgéo Funcionarios  |Adaptou e validou a escala chamada de Escala e Mecanismos de
(2009) medida em | validacéo de financeira em de todos os IAprendizagem em Organiza¢fes (Emao), com base na escala

AO Mecanismo de Brasilia-DF. niveis desenvolvida por Lépez, Pedn e Ordas (2005), destacando trés
Aprendizagem em hierarquicos.  [fatores: aquisicdo interna e externa de conhecimentos;
Organizagfes compartilhamento de conhecimentos e codificagéo e controle de

conhecimentos.
Fischer e Silva | Programa Analise de um PMC Inddstria do Entrevistas /A partir da exploracédo das dimensdes aprendizagem em grupo,
(2004) de Melhoria | verificando as ramo alimenticio | com gestores e [construgdo de memdria organizacional, dominio pessoal, espiral

Continua possibilidades dele se | de Sao Paulo guestionario do conhecimento, transformacdo dos modelos mentais e formacéo

(PMC) e AO | tornar um processo para os de agentes de acdo organizacional, percebeu-se que o programa
de AO. membros dos |de melhoria da empresa estudada proporcionou aprendizagem

grupos individual aos colaboradores, mas a questdo da aprendizagem
organizacional € mais sultil e dificil de aferir. A diversidade na
composicao das equipes (formacgdo, tempo de empresa) séo
percebidos com fatores colaborativos para a AO.
Lizarelli e AO e Compreender de que |- - Revisdo bibliografica. Ferramentas de melhoria apresentam papel
Alliprandini Ferramenta | maneira ferramentas importante da AO, relacionando tipos de melhorias e ferramentas
(2006) de Melhoria | e técnicas da gue contribuem para o Aprendizado Organizacional e para

melhoria continua
podem auxiliar no
desenvolvimento da
AO

construir uma organiza¢ao que aprende. Relacionaram os
seguintes elementos da aprendizagem: “resolucao sistematica de

", "«

problemas”; “experimentagéo”, “aprender por meio de experiéncias

passadas”, “aprendizado com outras experiéncias”, “gestao

” o«

sistémica da qualidade”, “aprendizagem operacional”’ e “aquisi¢éo
de habilidades e comportamentos para alcancar uma organizacao

que aprende por meio da melhoria continua”.
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Continuacéo...

Autor(es) Tema Abordagem beszmvaliide PUb“CC.) Principais Contribuicdes
em envolvido
Correia-Lima, Escalas de | Andlise de escalas - - Revisdo bibligréafica, onde os autores selecionaram 24 escalas, e a|
Loiola e AO utilizadas para analise destas possibilitou uma classificacdo em trés tipos: (1) foco
Leopoldino investigacédo de em processos e resultados da aprendizagem; (2) foco em fatores
(2017) AO que facilitam a aprendizagem; (3) foco em AO e desempenho.
Gomes e AO e Andlise da influéncia | Noventa e duas | Diretores das |A capacidade de aprendizagem organizacional influencia no
Wojahn (2017) |inovacéo da capacidade de pequenas e empresas desempenho inovador das PMEs, mas ndo apresenta influéncia no
. aprendizagem médias selecionadas. |desempenho organizacional de forma significativa. Os resultados
organizacional no empresas indicam que a geracdo de novas ideias e sugestdes dos
desempenho (PMEs) téxteis funciondrios devem ser prespondidas e tratadas na organizacéo.
inovador e situadas no Vale
desempenho do Itajai-SC.
organizacional de
pequenas e médias
empresas.
Gongalves e AO Identificacéo de Indastria Téxtil Funcionérios  |A dimensé&o Propensé&o ao Risco foi a de maior influéncia e
Silva (2016) presenca das daregido Sul do | de diversos impacto no constructo de segunda ordem (AQO). As demais
dimensdes de AO Brasil niveis de todos [dimensdes também apresentaram fote impacto e influéncia, mas
propostas por Chiva, os setores da  |com menor amplitude, sendo o de menor impacto a dimenséo
Alegre e Lapiedra organizacdo “Tomada de Decisao Participativa”.
(2007) e Camps,
Alegre e Torres
(2011).
Saleem, AO e Influéncia da AO pelo | Setor bancario Profissionais |0 estudo forneceu insights para que os banqueiros pudessem
Saquib e Zahra | trabalho em | trabalho em equipe e | (Paquistéo) do setor incorporar politicas de melhoria do trabalho em equipe. Evidencia
(2015). equipe 0 envolvimento no bancario no gue um estilo de lideranca democratica congruente com as
trabalho com o papel distrito de politicas organizacionais contribuiem para a aprendizagem
moderador do estilo Multan. organizacional, colaborando assim para a produc¢do de inovacao e

de lideranca.

satisfacdo do cliente.
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Continuacéo...

Autor(es) Tema Abordagem beszmvaliide PUb“CC.) Principais Contribuicdes
em envolvido
Babnik, Circae |AO e Determinacao do Duas Funcionarios  |[Equipes com lideranca orientada para as pessoas tem uma
Dermol (2014) . | equipes de | comportamento de organizacfes de | de 15 equipes |contribuicdo positiva no comportamento de aprendizagem. Ja as
trabalho aprendizagem nas servicos de trabalho, liderancas de equipes voltadas para tarefas apresentaram uma
equipes de trabalho, | (Eslovénia). incluindo influéncia negativa sobre o processo de aprendizagem dos
conforme variedade lideres e seus |membros da equipe.
de tarefas, identidade subordinados.
e significado) e
estilos de lideranga
(orientado para
pessoas e orientado
para tarefas)
Panosso AO Analise da Gestores de Entrevistas IAvaliando como as formas de aprendizagem organizacional
(2014) contribuicdo dos empresas com gestores - [contribuiem para a interpretacéo de indicadores de desempenho
processos de AO na | produtoras de diretores e na tomada de decisdo, 0 autor aponta que as formas de
interpretacdo dos maca no Rio coordenadores laprendizagem geram capacidades, mas de modo diferente para
indicadores de Grande do Sul cada um, pelo fato de que cada individuo ter caracteristicas
desempenho para a especificas de aprendizagem. Formas de visualizar uma mesma
tomada de decisdo situacdo ou indicador é percebida de forma diferente para cada
gestor.
Bido et al. AO Andlise empirica da Instituicdo do Funcionarios  |N&o ocorreram diferencas acentuadas entre os resultados da
(2011) articulacéo entre os ramo financeiro. | de diversos pesquisa e o estudo de Chan (2003), mesmo tratando de niveis
niveis individual, niveis hiraquicos e tipos de organizag8es diferentes (organizagdo

grupal e organiza-
cional da aprendiza-
gem, utilizando-se o
instrumento
organizado por Chan
(2003).

hierarquicos,
das areas de
Desenvolvimen
to Humano,
Financas e
Auditoria.

financeira x hospital).
O instrumento de mensuragdo da Aprendizagem Individual, em
Grupos e organizacional se mostrou valido.
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Correia-Lima, Loiola e Leopoldino (2017) selecionaram escalas de AO e as
classificaram conforme o foco da medicao, classificando a escala de Chiva, Alegre e
Lapiedra (2007) como voltadas para “organizagbes de aprendizagem”. No mesmo
trabalho, os autores classificaram a escala de Templeton, Lewis e Snyder (2002) como
do tipo que mede “processos e resultados”, 0 que converge com o tipo de abordagem

adotada neste trabalho.

3.5. PRE-TESTE

Conforme apontado por Hair Jr. et al. (2009), geralmente, quando medidas sao
desenvolvidas para um estudo ou quando elas sdo obtidas de varias fontes, algum
tipo de pré-teste deve ser feito. O pré-teste deve usar respondentes semelhantes
agueles da populacao a ser estudada, de modo a se resguardar quanto a adequacao.
Pré-testes sdo particularmente importantes quando escalas sdo aplicadas em
contextos especificos, como industrias, por exemplo.

Segundo Gil (2008), para que o pré-teste seja eficaz € necessario que 0s
elementos selecionados sejam tipicos em relacédo ao universo e que aceitem dedicar
ao questionario maior tempo para responder que os respondentes definitivos, pois,
depois de responderem o questionario, os respondentes deverdo ser entrevistados

afim de se obterem informacdes acerca das dificuldades encontradas.

3.6. VALIDACAO DE CONTEUDO

A validade de conteddo € a avaliagdo da correspondéncia das variaveis a
serem incluidas em uma escala multipla e sua definicdo conceitual. Essa forma de
validade, também conhecida como validade de expressao, avalia subjetivamente a
correspondéncia entre os itens individuais e o conceito por meio de avaliacbes de
especialistas, pré-testes com sub-populacdes e outros meios. O objetivo é garantir
que a selecdo de itens de escala aborde ndo apenas questbes empiricas, mas

também inclua consideracdes préticas e tedricas (HAIR JR. et al., 2009).



4 METODOLOGIA

4.1. MODELO CONCEITUAL

Com base nas informacfes contextualizadas, a Figura 2 ilustra o modelo

conceitual que orienta o presente trabalho.

Figura 2 — Modelo conceitual da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Conforme pode ser observado na Figura 2, o presente trabalho se refere a um

estudo que relaciona a Aprendizagem Organizacional e o Programa Circulo de

Controle de Qualidade, buscando verificar de que forma ocorrem as contribuicées do

CCQ para o processo de AO.

Para fazer essa verificacdo, utilizou-se a proposta de Templeton, Lewis e

Snyder (2002), cuja escala de AO esta estruturada em oito dimensdes de

aprendizagem, por se tratar de uma escala de referéncia e por ja ter sido aplicada e

validada ao contexto brasileiro por Souza e Trez (2006), além do fato de tal escala

apresentar maior alinhamento com o constructo de Aprendizagem Organizacional

considerado para este trabalho, investigando AO como um processo e nado como 0S

valores organizacionais necessarios para a aprendizagem.
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Também se buscou verificar de que forma ocorrem as contribuicdes do CCQ
para o processo de AO por meio do modelo “4 I's” de Crossan, Lane e White (1999),
0 qual sugere que AO se constroi a partir dos individuos, passando pelos grupos,
sendo considerados os grupos de CCQ no contexto estudado.

Neste estudo, dispensou-se a etapa de validacdo de contetdo, uma vez que o
questionario utilizado foi adaptado do modelo de Templeton, Lewis e Snyder (2002),
gue posteriormente foi validado por Souza e Trez (2006) no contexto brasileiro.

Para realizacao do presente trabalho foi utilizado o estudo de caso, que € uma
pesquisa empirica de um fenbmeno em seu contexto, especialmente quando ndo ha
definicdo dos limites entre o fenbmeno e o contexto. Utiliza-se este método para
compreender em profundidade um determinado evento, situagdo, processo ou projeto
(YIN, 2010). Todas as informagdes foram identificadas em uma empresa de grande
porte do setor téxtil, localizada na regido Sul do Brasil. Cabe observar que por motivo
de confidencialidade nao foi possivel divulgar o nome da organizacao, assim como 0s
dados divulgados respeitaram as diretrizes internas da Politica de Seguranca da
Informacao. Conforme Hartley (2004), o estudo de caso consiste em uma investigacao
detalhada, por meio de coleta de dados durante um periodo de tempo, de uma ou
mais organiza¢des, com o objetivo de promover uma analise do contexto e processos
envolvidos no fenbmeno de estudo. Segundo Gil (2009), o estudo de caso é mais
utilizado pelos pesquisadores por servir para: explorar situagdes da vida real quando
ndo ha limites devidamente definidos; descrever a situacdo no contexto de
determinada pesquisa; e explicar variaveis que causam determinado fenbmeno em
situacbes complexas que ndo possibilitam utilizar outros métodos, como
experimentos, por exemplo.

Mais especificamente, este estudo caracteriza-se como exploratério e
descritivo. Exploratério por envolver levantamento bibliografico e documental,
aplicacdo de questionéario e estudo de caso, sendo que pesquisas exploratérias sdo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visao geral acerca de determinado fato,
especialmente realizada quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil
formular hipéteses precisas e operacionalizaveis (GIL, 2008). Quanto ao carater
descritivo, 0 mesmo autor comenta que uma das caracteristicas mais significativas da
pesquisa descritiva esta na utilizacao de técnicas padronizadas de coleta de dados,

sendo esta condicdo aplicada a trabalhos que visam descobrir a existéncia de
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associacfes entre variaveis, assim como levantar as opinides, atitudes e crencas de
uma populacao.

Quanto a natureza das variaveis pesquisadas, essas podem ser de ordem
quantitativa e qualitativa. Quantitativa por envolver técnicas objetivas e descritivas na
coleta de dados (Hair Jr. et al., 2009), fazendo o uso de aplicacdo de questionario, e
qualitativa, por parte dos dados serem obtidos via pesquisa documental. Segundo
Flick (2009), a pesquisa qualitativa permite acesso a experiéncias, interacbes e
documentos em seu contexto natural para observar suas particularidades nas quais
ocorre o estudo.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacdo de questionario (Apéndice A)
adaptado de Templeton, Lewis e Snyder (2002, aplicado no contexto norte-americano,
gue posteriormente foi adaptado e validado por Souza e Trez (2006) para o ambiente
brasileiro. Além dos 31 itens da escala de aprendizagem organizacional
operacionalizados a partir do estudo de Templeton, Lewis e Snyder (2002), o
questionario contou ainda com mais quatro questdes referentes ao modelo dos “4 I's”
de Crossan, Lane e White (1999), adaptado de Braquehais e Garcia (2016) e mais
nove questdes abertas para coleta de dados demograficos.

A escala de aprendizagem proposta por Templeton, Lewis e Snyder (2002),
acaba por reconhecer o carater multidimensional da aprendizagem e coleta
informacdes acerca de oito dimensdes teoricamente identificadas. A escala construida
por esses autores foi inicialmente constituida por 31 itens para medi¢do do processo
de AO, e o processo de desenvolvimento e purificacdo de escala resultou em um
instrumento com oito dimensfes medidas a partir de 28 itens, sendo cinco itens para
o fator lembranca, trés itens para o fator comunicacdo, quatro itens para o fator
avaliagcédo de performance, 4 itens para o fator cultivo intelectual, 4 itens para o fator
adaptabilidade ambiental, trés itens para o fator aprendizagem social, trés itens para
o fator gerenciamento de capital intelectual e dois itens para o fator esforco
organizacional.

Desta forma, a metodologia desta pesquisa foi dividida em trés etapas
principais, sendo estas: pesquisa bibliogréafica (1), coleta de dados (2) e analise de
dados (3). Por sua vez, a coleta de dados abrangeu as etapas de pesquisa
documental (2.1), aplicacédo de pré-teste (2.2) e aplicacdo de questionario (2.3), e a

analise de dados contou com analise do perfil dos respondentes (3.1) e analise das
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indicacdes quantitativas obtidas via questionario . A figura 3 ilustra as etapas da

metodologia da pesquisa.

Figura 3 — Fluxograma das etapas envolvidas no desenvolvimento da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na busca de trabalhos recentes relacionados a CCQ e AO nas bases de dados
Scielo, portal CAPES e Google Académico, além de busca de dissertacdes e teses
em bases de instituicées de ensino, verificou-se uma série de publicacdes, porém com
a maior diversidade de contetdo tratando os assuntos CCQ e AO de forma isolada.

A partir do levantamento, houve um processo para selecionar apenas os artigos
desejados, analisando-se os titulos, se os trabalhos tratavam de AO, CCQ ou se
abordavam algum tipo de relagcéo entre AO e programas de melhoria ou de qualidade

(j& que o CCQ se trata de um programa voltado para a area de qualidade).

4.2. COLETA DE DADOS

O caso do presente trabalho teve como base de estudos uma industria téxtil de
grande porte, de capital 100% nacional, com cerca de quatro mil funcionarios e com
unidades industriais nas regifes Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil, que atua ha mais
de trinta e cinco anos no mercado brasileiro. Este trabalho teve como ponto de
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atuacao principal uma unidade industrial localizada na regido Sul, com cerca de 800
funcionarios, cujo programa de CCQ esta implantado desde o ano 2007, contando
com 90 participantes inscritos em 20 grupos na ocasido desta pesquisa, podendo,
diante dos dados, afirmar que dos 90 participantes, 20 caracterizam-se como lideres
de equipes (ou lideres de CCQ, como sao conhecidos internamente), e os demais,
conhecidos como integrantes.

Para coleta de dados, utilizou-se questiondrio composto por 44 questbes
(Apéndice A), onde as questdes de 1 a 31 trataram das dimensdes de AO propostas
por Templeton, Lewis e Snyder (2002); as questdes de 32 a 35 trataram do Modelo “4
I’'s” de Crossan, Lane e White (1999), adaptadas do estudo de Braquehais e Garcia
(2016); e as questdes de 36 a 44 para coleta de informacdes demogréficas.

A titulo de facilitar a compreensdo, o presente trabalho traz termos como
“membros participantes do CCQ”, que se refere a todos os participantes do programa,
sejam lideres de equipes ou integrantes. O termo “lideres de CCQ” trata apenas dos
membros lideres de equipe, assim como o termo “integrantes” refere-se aos demais

membros das equipes, excluindo-se assim os lideres (Quadro 4).

Quadro 4 - Classificagcéo dos participantes na coleta de dados da pesquisa.

Classificacdo dos participantes

Membros participantes | Integrantes

do CCQ - -

Lideres de equipe
Gestores da Gestores em niveis de Coordenacgdo, Superviséo e
Organizacédo Geréncia da empresa que possuem relacionamento

com o programa de CCQ

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.2.1. Pesquisa documental

Realizou-se uma pesquisa documental, no periodo de 30 de julho a 10 de
agosto de 2018, sobre a empresa do estudo de caso e sobre o histérico do CCQ na
organizacdo. Buscou-se conhecer a estrutura do programa de CCQ, analisando-se
registros dos grupos (atas das reunides), histéricos armazenados em sistemas de
informacao, publicacdes em editais e veiculos de comunicagéo interna e historicos de

eventos e homenagens mantidos pela coordenacéo do programa.
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4.2.2. Pré-teste

Foram selecionados e responderam ao pré-teste 16 colaboradores, onde o
pesquisador realizou a entrega dos questionarios a cada participante, explanando
sobre os objetivos e importancia da pesquisa, concedendo um prazo de sete dias para
devolucédo dos mesmos, sendo o periodo de 20 a 27 de agosto de 2018. Especificou-
se para o0s respondentes que 0s questionarios, para serem considerados validos,
deveriam atender os critérios: estarem totalmente preenchidos, tanto as questbes
objetivas quanto as de critérios demograficos, e estarem com as assinaturas nos
campos especificos no questionario (Apéndice A) e no Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido — TCLE (Apéndice B).

Conforme Gil (2008), apo6s redigido o questionario, antes de aplicado
definitivamente, devera passar por um pré-teste, cuja finalidade € evidenciar possiveis
falhas na redacao do questionario, tais como: complexidade das questdes, imprecisédo
na redacdo, constrangimentos ao informante, etc., sendo realizado mediante a
aplicacdo de alguns questionarios (de 10 a 20). Segundo o autor, para que o pré-teste
seja eficaz € necessario que os elementos selecionados sejam tipicos em relacdo ao
universo e que aceitem dedicar, para responder ao questionario, maior tempo que 0s
respondentes definitivos, devendo ser entrevistados a fim de se obter informacdes
acerca das dificuldades encontradas.

Uma vez que a aplicagdo definitiva do questionario seria realizada a toda
populacao envolvida, portanto, ndo necessitando recorrer a critérios de amostragem,
o pré-teste foi conduzido em uma outra unidade industrial da organizacao, distante
cerca de 25 quildbmetros da unidade principal do estudo, com caracteristicas
semelhantes ao perfil de trabalhadores e niumero de participantes no programa de
CCQ. Nesta unidade, o programa de CCQ foi iniciado a partir de julho de 2012.

O critério de sele¢éo dos respondentes foi realizado de forma aleatoria, dentro
de cada estrato de respondentes, de forma que dentre os gestores fossem
selecionados o gerente local, supervisores e coordenadores, e dentre 0s membros do

CCQ fossem selecionados lideres e integrantes de equipes.
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4.2.3. Teste de Confiabilidade

Confiabilidade é uma avaliagdo do grau de consisténcia entre mudltiplas
medidas de uma variavel. Uma medida de confiabilidade mais comumente usada é a
consisténcia interna, a qual avalia a consisténcia entre as variaveis em uma escala
multipla. A ideia da consisténcia interna é que os itens ou indicadores individuais da
escala devem medir o mesmo constructo, e assim serem altamente
intercorrelacionados (HAIR JR. et al., 2009).

O coeficiente alfa de Cronbach (a) € considerado a medida mais amplamente
usada na avaliacdo de consisténcia de uma escala, referindo-se a uma medida de
confiabilidade que varia de 0 a 1. Conforme Streiner (2003), usualmente sao
preferidos valores entre 0,80 e 0,90 para que a confiabilidade seja considerada
consistente. Hair Jr. et al. (2009), considera que o limite inferior para o alfa geralmente
aceito € de 0,70, podendo diminuir para 0,60 em pesquisa exploratoria. Uma questao
na avaliacdo do alfa de Cronbach é sua relacao positiva com o nimero de itens na
escala (HAIR JR. et al., 2009).

Sendo que alfa de Cronbach se refere a uma medida que deve ser interpretada
no invervalo entre 0 e 1, valores negativos do alfa devem ser considerados como zero,
ou seja, sao tratados como escalas sem confiagca (NICHOLS, 1999, apud HORA et
al., 2010).

Tal coeficiente foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como uma forma
de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma pesquisa. O alfa
mede a correlacdo entre respostas em um questionario por meio da analise do perfil
das respostas dadas pelos respondentes. Trata-se de uma correlacdo média entre
perguntas. Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma escala de
medicdo, o coeficiente a é calculado pela Equagéo 1, a partir da variancia dos itens
individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador por meio da seguinte
equacao (HORA et al. 2010):

X= —
K-1 vVt

= [1-27 @)
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Onde:
K corresponde ao numero de itens do questionario;
Vi corresponde a variancia de cada item;
V't corresponde a variancia total do questionario, determinada como a soma de todas
as variancias.
Segundo Hora et al. (2010), a aplicagéo do alfa de Cronbach contempla alguns
pressupostos, tais como:
e O questionario deve estar dividido e agrupado em dimensfes, ou seja,
guestdes que tratam de um mesmo aspecto;
e O guestionério deve ser aplicado a uma amostra heterogénea da populacao,
respeitando-se recomendacfes de critérios de amostragem;

e A escala ja deve estar validada.

O coeficiente alfa de Cronbach foi aplicado nos dados obtidos no pré-teste.
Segundo Oliveira (2010), para garantir a confiabilidade do instrumento pode-se utilizar
o coeficiente alfa de Cronbach, sendo este uma das estimativas mais utilizadas em
pesquisas nas quais se aplicam questionarios. Esta estratégia de confiabilidade foi a
mesma utilizada por Lewis, Templeton e Snyder (2002) e Souza e Trez (2006). Os
coeficientes foram obtidos para cada uma das dimensdes destes autores, por meio da
aplicacdo da equacdo 1 utilizando-se software Microsoft® Excel 2016, utilizando-se
também o software Minitab® 2018, permitindo-se desta forma a confirmacédo dos

dados.

4.2.4. Aplicagdo de questionério

Utilizou-se uma abordagem quantitativa, por ser adequada para assegurar uma
coleta de dados precisa, por meio de questionario fechado utilizando escala Likert de
5 pontos, fazendo uso de questbes abertas apenas para coleta de dados
demograficos.

A escala utilizada no questionario foi a do tipo Likert. Conforme Cunha (2008),
a escala tipo Likert € composta por um conjunto de frases (itens) em relacédo a cada
uma das quais se pede ao respondente para manifestar o grau de concordancia desde
o “discordo totalmente” (nivel 1), até o “concordo totalmente” (nivel 5). O instrumento
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de coleta apresentou 31 questdes com assertivas de escala Likert de 5 pontos, mesmo
padrao utilizado por Templeton, Lewis e Snyder (2002).

Foram entregues 110 questionarios, distribuidos aos membros da
administragdo que possuem relagdo com o CCQ e aos participantes do referido
programa da unidade estudada.

A aplicacdo dos questionarios aconteceu no periodo de 03 a 10 de setembro
de 2018, quando os respondentes receberam uma coépia impressa do formuléario,
entregue em maos pelo pesquisador, tendo até sete dias para devolvé-lo. Definiu-se
a centralizacdo das entregas junto a coordenacdo do programa de CCQ da unidade
estudada. Foram entregues 90 questionarios aos membros do CCQ e 20 para 0s
gestores que possuiam grupos de CCQ vinculados a gestédo destes. A planta industrial
do presente estudo possui um total de 29 profissionais com cargo de gestao
(coordenadores, supervisores e gerentes). Ndo foram considerados gestores com
atuacao corporativa (que possuissem atribuicdes em outras unidades industriais da
organizacao), como diretores ou gerentes corporativos, pois o estudo se trata do caso
de uma unidade especifica.

Conforme Gil (2008), a amostragem estratificada caracteriza-se pela sele¢éo
de uma amostra de cada subgrupo da populacédo considerada. Neste estudo, foram
considerados como subgrupos os membros da administracdo (gestores) e 0s
membros do CCQ, esses ultimos divididos em lideres e integrantes de CCQ. Para a
distribuicdo de questionarios, ndo houve critérios de amostragem, uma vez que 0s
formularios foram entregues a toda populacdo, jA que se trata de uma populacéo
pequena, em torno de 100 elementos (REIS, 2008).

Apoés o recebimento dos questionarios respondidos, foram desconsiderados
agueles com itens sem respostas e 0s que retornaram sem assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice B). Para mensuracao nos niveis
de confiabilidade por dimenséo de AO, o conjunto de questdes seguiu 0 agrupamento
realizado por Templeton, Lewis e Snyder (2002), que representa em quais dimensdes

cada assertiva se enquadra (Quadro 5).



42

Quadro 5 — Questdes que integram cada dimensédo da Aprendizagem Organizacional.

Consciéncia

¢ Os integrantes do CCQ séo cientes de onde o conhecimento deles pode servir a empresa
(questéo 17).

¢ Quando os integrantes do CCQ necessitam de informacdes especificas, eles sabem onde
as tera (questao 19).

e A administracdo direciona os problemas para que as equipes de CCQ possam buscar
alternativas de resolugéo (questdo 21)

e A administragdo monitora importantes variaveis de performance do Programa de CCQ
(questéo 22)

e A administracdo propicia ao CCQ acesso a informag6es de diferentes areas da organizagao
(questéo 25).

Comunicacao

e Os integrantes do CCQ tém acesso e/ou suporte para o0 uso de meios eletrdnicos para se
comunicarem (quetdo 11).

e Os integrantes do CCQ tém uma grande variedade de ferramentas de comunicagéo
(telefone, e-mall, internet e outros) a disposicdo para prosseguirem com seus projetos
(questéo 12).

e Os integrantes do CCQ sao encorajados a se comunicarem com clareza (questao 20).

Esforgo organizacional
e Quando as capacidades internas nos grupos de CCQ sao deficientes, busca-se suprir com
a incorporagdo novos integrantes nas equipes (questéo 10).
e A administracéo, ao conhecer sobre estratégias de CCQ desenvolvidas por competidores,
as ignora (questédo 27).

Avaliacdo de Performance

e O CCQ armazena informacbes detalhadas de processos importantes para o
desenvolvimento do programa (questéo 2).

e Existe na empresa uma pessoa identificada como responsavel pelo gerenciamento das
informacdes pertinentes ao CCQ (questéo 3).

e O CCQ tem acesso a dados e informacdes sobre diferentes resultados de projetos na
empresa (questao 8).

¢ A administracdo encoraja os integrantes do CCQ a fazerem o uso de estruturas e modelos
para apoiar a tomada de decisdo (questao 29)

Cultivo Intelectual

e O CCQ contribui para o desenvolvimento de técnicos/especialistas internamente na
organizacdo (questéo 1).

e A administracdo oportuniza aos integrantes do CCQ a realizacdo de treinamento em areas
diferentes das que eles atuam (questéo 24).

e A administracdo propicia o relacionamento dos integrantes do CCQ com parceiros da
empresa (clientes, fornecedores) ou mesmo com grupos de CCQ de outras empresas
(questéo 26).

e A administracdo aprende novas coisas a respeito da empresa por observacdo direta dos
integrantes do CCQ e/ou indicadores do programa (questéo 28).

Adaptabilidade ambiental

e O CCQ é lento para reagir a mudanca tecnolégica (questéo 4).

e O CCQ faz uso extensivo de armazenagem eletrénica (como base de dados, data
warehousing, documentos eletrénicos) (questao 7).

e 15. Os integrantes do CCQ procuram recuperar informac¢des arquivadas para a tomada de
decisdes (questédo 15).

e Os integrantes do CCQ fazem uso extensivo do Sistema de Informag&o como instrumento
de apoio na conducéo dos projetos (questao 16).

Continua...
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Aprendizagem social
e Os integrantes do CCQ resistem em mudar para novas formas de fazer as coisas (questao
13).
e Os integrantes do CCQ aprendem a respeito dos desenvolvimentos recentes da empresa
por meios informais (como noticias, conversas de corredor e fofocas) (questéao 14).
e Os integrantes do CCQ mantém informacdes (como nameros, planilhas, ideias) longe de
outros funcionarios (questéo 18).

Gerenciamento de capital intelectual
e No CCQ estéo parte dos colaboradores com habilidades-chave para a empresa (questao
5)
e O CCQ possui entre seus participantes, pessoas altamente especializadas ou com alto
grau de instrucdo (questéo 6).
e A empresa busca implantar o CCQ em outras unidades, inclusive nas aquisicées de novas
empresas, vislumbrando ganhos financeiros de curto prazo (questéo 9).

Fonte: adaptado de Templeton, Lewis e Snyder (2002)

4.3. ANALISE DOS RESULTADOS

Para permitir a andlise, primeiramente, os resultados de todas as questdes
respondidas pelos individuos foram organizados em uma planilha do software
Microsoft® Excel 2016, de forma a permitir realizar uma andlise do perfil dos
respondentes.

Em seguida, foram calculadas as variancias das respostas de cada questao por
meio da aplicacao de férmulas na planilha de organizacdo dos dados, e também foram
calculados os indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) para cada conjunto de
guestdes que compdem as dimensdes que se quer analisar nesse estudo, por meio
do software Minitab® 2018.



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

De toda base pesquisada, apenas um trabalho relacionando AO e CCQ foi
encontrado no Brasil (MELO; VASCONCELOS, 2007), que estudou o caso de uma
industria siderargica de Minas Gerais, onde as autoras demonstraram que os fatores
persisténcia, lideranca, aprendizagem, flexibilidade, compromisso com diretrizes da
empresa, autonomia e reconhecimento influenciam na longevidade do programa de
CCQ.

O presente trabalho segue viés diferente do abordado por Melo e Vasconcelos
(2007), introduzindo o uso de uma escala de aprendizagem organizacional, sendo a
sugerida por Templeton, Lewis e Snyder (2002) a escolhida, por estar alinhada com o
constructo de AO adotado neste trabalho, além de ser uma escala de referéncia,

apresentando 365 citacGes no portal Google Académico até setembro de 2018.

5.1. PESQUISA DOCUMENTAL

Conforme informacdes obtidas nesta etapa, o programa de CCQ na empresa
foi iniciado em 2007, na unidade objeto de estudo, e posteriormente, mais
precisamente a partir de 2013, passou a ser implementado em outras unidades
industriais da organizacdo. Atualmente a empresa possui 0 programa de CCQ
implantado em oito unidades industriais.

Inicialmente, sem um profissional dedicado ao programa, o CCQ foi
coordenado pela area de Recursos Humanos de 2007 até meados de 2011, quando
o programa de CCQ passou para a responsabilidade da area de Engenharia de
Processos.

Em 2012, o CCQ passou a ser coordenado por um profissional dedicado ao
programa, alocado a area de Engenharia de Processos. A partir dai, todos os dados
referentes a gestdo do CCQ passaram a ser organizados por meio de sistemas de
informacé&o. O profissional dedicado ao programa, inicialmente admitido na funcéo de
Analista de Engenharia de Processos, foi promovido em 2016, passando a exercer a
funcdo de Coordenador de Programas de Melhoria, e desta forma, entrando para o
grupo de gestores da empresa.

Os circulistas, como também séo chamados os participantes do CCQ, conforme

diretrizes do programa, possuem uma hora por més, dentro da jornada de trabalho,
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para que suas equipes possam se reunir. O formato e horarios das reunides sao
acordados entre equipes e gestores responsaveis por estas. Ha equipes que preferem
fazer uma reunido mensal, assim como h& equipes que preferem fazer duas reunides
de 30 minutos por més. Nessas reunides, 0s participantes trazem ideias, distribuem
atribuicbes para viabilizar a implantacdo dos planos tracados, prestam contas do
andamento das acdes, entre outras praticas, e por fim, registram em ata os temas
tratados em reunido, tendo até o fim de cada més para entregar a ata a coordenacgao
do CCQ. O Coordenador do Programa de Melhorias possui o cronograma mensal de
reunides de cada equipe, fazendo o monitoramento e dando suporte quando
necessario. Além da figura do coordenador do programa, outras unidades da
organizacdo possuem profissionais facilitadores, que auxiliam no acompanhamento
dos grupos e reportam as informacdes para o coordenador corporativo. Cabe destacar
gue os facilitadores auxiliam no que tange ao andamento do programa em suas
unidades, mas nado sao profissionais exclusivamente dedicados ao CCQ,
desempenhando assim outras atribui¢des.

Quanto a composicdo das equipes, estas podem ser formadas por até sete
membros, ndo havendo restricdo de areas de atuacdo. Das 20 equipes constituidas
na unidade desta pesquisa, 11 sdo “multissetoriais”, ou seja, possuem componentes
gue atuam em areas distintas da organizacao dentro da mesma equipe. A participacao
no programa de CCQ é vetada somente para profissionais com cargos de lideranca,
Oou seja, aos gestores da organizacdo. Porém, esses S&80 responsaveis por
acompanhar e dar a assisténcia necessaria aos grupos de CCQ existentes em suas
areas. Toda equipe deve possuir um nome e indicar um lider do grupo, que representa
a equipe quando necessario em algum chamado da coordenagcdo do programa,
organiza as pautas das reunifes e € responsavel pelo cumprimento das acbes
propostas pelo grupo. Além do lider, ha um secretério, responsavel por redigir as atas
das reunides. Para esta pesquisa, destacou-se apenas o lider de equipe de CCQ,
considerando todos os demais componentes como “integrantes”.

A Tabela 1 apresenta as equipes constituidas até setembro de 2018 na unidade
deste estudo, bem como a quantidade de membros por equipe e as areas das quais
os profissionais fazem parte. Cabe destacar que esse numero estd em constante
atualizacao, pois ha movimentos de entrada e saida de integrantes das equipes, seja

por promocdo, mudanca de area, de unidade industrial ou por perda de vinculo
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empregaticio de um colaborador. Nao ha histérico de “fechamento” de equipe. O
namero de equipes se mantém constante na unidade desde 2015.

Quanto a composicao das equipes, é possivel constatar na Tabela 1 que, das
20 equipes constituidas, onze (55%) apresentaram integrantes de diferentes areas de
atuacao, o que, conforme constatado por Melo e Vasconcelos (2007), contribui para
0 enriquecimento do conhecimento das equipes e consequentemente o

desenvolvimento efetivo dos grupos de CCQ.

Tabela 1 — Grupos de CCQ constituidos na unidade industrial pesquisada, por nimero de membros e
areas de atuacéo dos profissionais componentes dos grupos.

NOME DO GRUPO Integ,\:;':ntes Areas dos membros
1 Aguia 6 Almoxarifado, Bordado
2 Avante 5 Manutencéo, Talharia, Tl
3 Big Bang 5 Marketing, PCP, SMA, TI
4  Distrito 34 2 Distribuicéo
5 DNA 5 Embalagem
6 Fénix 5 Costura Mostruario
7 FinalO 5 Financeiro
8 Harmonia 5 Controle de Qualidade, Seguranca
9 Idealizar 3 Modelagem, Talharia
10 IdeiAcéo 6 Faturamento, Manutencgéo, PCP, SMA
11 Magnitude 5 Contabilidade
12 MCC 5 Expedicéo
13 MS 5 Expedicéo
14 Novos Horizontes 4 Estamparia
15 Ponto a Ponto 4 Bordado, Estamparia, Manutencao
16 Pr6 Eng 5 Costura Protétipo, Engenharia de Produto, Modelagem
17 Pro6-Diferenca 3 Controle de Qualidade, Embalagem
18 PVC 5 Arte Final, Bordado, Estamparia, Sala de Gravacéo
19 Renovar 3 Suprimentos

20 Unido faz a forca 4 Estamparia, Laboratério
Fonte: Sistema Interno de Cadastro de Grupos da organizacéo estudada (2018)

Nesta etapa da pesquisa, obteve-se acesso aos dados gerais do programa de
CCQ, tanto da unidade estudada quanto de toda organizacdo, uma vez que O
Coordenador de Programas de Melhoria atua de forma corporativa. Conforme
informacdes levantadas, de janeiro de 2012 a setembro de 2018, a fabrica do presente
estudo teve 690 ideias registradas, 598 projetos aprovados e 530 implantados. A

Tabela 2 apresenta os dados referentes a proporcionalidade de registro, projetos
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aprovados e projetos implantados da unidade estudada em relacdo a toda

organizacao.

Tabela 2 — Proporcéo da unidade estudada em relacédo a toda organizacao quanto a implantacédo de
projetos de CCQ entre janeiro/2012 e setembro/2018.

Referéncia N.° c_;le ideias N.° de projetos N_.0 de projetos
registradas aprovados implantados
Unidade estudada 690 598 530
Corporativo 3.120 1.292 1.170
Perceintual unldade_estudada em 22.12% 46.28% 45,30%
relacdo ao corporativo

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme a Tabela 2, verificou-se que 45% dos projetos implantados na
organizacdo durante o periodo selecionado, se referem a planta estudada. Dentre
uma das principais razbes desta proporcdo esta a experiéncia da unidade com o
programa, que possui 11 anos de CCQ. A segunda unidade com mais tempo de
experiéncia trata-se da planta onde foi realizado o pré-teste, com cerca de 700
colaboradores, distante cerca de 25 quildmetros da unidade foco, com seis anos de
vigéncia do programa de CCQ.

Ainda na Tabela 2, é possivel perceber uma maior ocorréncia de ideias
registradas em ata em relacao ao numero de projetos aprovados e implantados. I1sso
se deve por, independente da complexidade de uma ideia, quando elas surgem, os
participantes do CCQ as registram em ata, pois isso funciona internamente como uma
espécie de “patente” da ideia. Uma vez registrada, caso surja alguma outra equipe
com ideia igual ou semelhante, havera registros de que esta ja foi sugerida. Diante
disso, ndo ha como se falar em “efetividade de implantagao”, fazendo uma relacédo
entre o que é registrado, aprovado e implantado, pois os grupos utilizam meios de
priorizacao de projetos, conforme treinamentos que recebem e conforme orientagdes
da coordenacdo do programa de CCQ. A diferenca entre o numero de projetos
aprovados e implantados, significa que ha projetos em fase de implementacgéo, pois
s6 sdo contabilizados os projetos concluidos.

A aprovacao dos projetos € realizada por gestor da organizagcédo, conforme o
nivel de investimento a ser realizado na ideia. Existe uma politica interna, onde cada
cargo de gestdo (coordenador, supervisor, gerente e diretor) possui alcadas
orgcamentéarias. Conforme o enquadramento nas algadas, a ideia € elaborada em

forma de proposta, em um formulério padrdo, e submetida a apreciacdo do gestor



48

competente, que seja responsavel pelo grupo proponente. Entende-se que uma
proposta é um estagio avancado da ideia antes de sua implementacdo. Existem
propostas de nivel simples, médio ou complexas, sendo que nessas ultimas,
geralmente as equipes de CCQ buscam ajuda para sua formulagdo. O nivel de
complexidade é particular a cada ideia se pretende implantar. Ha propostas que
requerem altos investimentos, sendo necessario quantificar os valores, apresentando
alternativas de investimento (diferentes fornecedores), beneficios, prazo de retorno do
investimento quando pertinente, assim como detalhes da sequéncia de acdes até a
implantacdo. Em geral, 0s grupos apresentam suas propostas a seus gestores diretos,
responsaveis pela apreciacdo e aprovacao destas, que indicam alteracdes e remetem
a alcadas superiores quando necessario.

Ao pesquisar informagdes quanto ao retorno financeiro dos projetos
implantados entre janeiro de 2012 e setembro de 2018, o que permite-se divulgar,
conforme orientacdo da organizacao, € que a unidade do presente estudo apresentou
um retorno 11,5 vezes maior que o valor investido para implementagcéo dos projetos.

A pesquisa documental também revelou dados quanto ao treinamento
proporcionado aos participantes do programa de CCQ. De 2013 a 2018, foram
realizadas 92 horas de treinamento, sendo os principais temas: ferramentas da
gualidade, treinamento motivacional, treinamento vivencial (que trata de resolucao de
problemas em campo, geralmente realizado em uma chécara, a céu aberto, onde os
participantes sdo expostos a desafios e precisam trabalhar em equipe para supera-
los), inovacado, oratéria, retorno sobre investimentos e principios de manufatura
enxuta.

A cada ano, dentro do primeiro trimestre, a empresa realiza um evento de
exposicao dos melhores trabalhos de CCQ conhecido como “Mostra anual de CCQ".
O evento é realizado em quatro plantas industriais, sendo uma na planta do estado do
Ceara, uma na unidade de S&o Paulo e outras duas no estado de Santa Catarina,
sendo uma na unidade do caso deste estudo e outra na unidade de realizacdo do pré-
teste. Para esse evento, os grupos de CCQ podem escolher um projeto que tenha
sido implantado no ano anterior e apresenta-lo para todos os colaboradores da
unidade. O formato de apresentagcdo é andlogo ao de uma feira, ou seja, diversos
espacos, ou “stands”, sdo disponibilizados as equipes de CCQ, e cada qual organiza
sua forma de apresentar para os espectadores circulantes. Ao fim do evento, uma

comissao de gestores, formada por gerentes e diretores, avalia cada projeto
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apresentado, pontuando-os em um formulario padrdo conforme metodologia interna
da organizacdo, e determinam os trés “projetos destaques”, que receberdo uma
premiagao.

A premiacgdo dos projetos destaques é definida previamente pela diretoria, no
ano calendario anterior, e apresentou um histérico que incluiu viagens a cidades
turisticas dentro e fora dos Estados das unidades industriais e pagamentos em
dinheiro.

Quanto a divulgacdo do programa de CCQ, o levantamento documental
apresentou, entre 2012 e setembro de 2018, um histérico de 24 inser¢cdes sobre o
tema na revista interna, de tiragem bimestral e entregue de forma gratuita a todos os
colaboradores da organizacdo. Além da divulgacdo em revista, ha registros internos
nas areas onde algum projeto de CCQ foi implementado. Essas identificacbes variam,
podendo ser um adesivo “aqui tem CCQ”, ou um “banner”, impresso digitalmente, em
dimensdes em torno de um metro de largura por 1,5 metros de altura, com a descricao
do projeto implantado, contendo fotos da situacao anterior e a situacdo atual (pés
implantagédo do projeto), identificando o nome da equipe e de seus integrantes,
contendo também uma foto dos envolvidos.

Diante das informacgdes coletadas nesta etapa da pesquisa, expostas em
conformidade a Politica de Seguranca da Informacéo da organizacdo estudada, a
secdo 5.5 deste capitulo utilizara bases desta etapa durante a discussao sobre a
atuacao dos grupos de CCQ no modelo “4 I's” de Crossan, Lane e White (1999).

5.2. ANALISE DO PRE-TESTE

A aplicagdo do pré-teste permitiu que fossem realizados os testes de
confiabilidade do questionario, por meio do uso do coeficiente alfa de Cronbach, bem
como corrigir e readequar a redacao de questdes considerando os apontamentos dos
respondentes.

Os 16 colaboradores que participaram do pré-teste, caracterizaram-se da
seguinte forma: cinco integrantes de equipes de CCQ, sendo cada um de uma equipe
diferente, seis lideres de equipes de CCQ e cinco gestores da organizacao (membros
da administracdo). Nesta etapa, todos 0s questionarios retornaram respondidos.
Desses, 14 foram aproveitados e dois foram descartados, de acordo com o0s critérios
pré-estabelecidos.
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Apos analisar as informacdes, foi mantido contato com os participantes do pré-
teste, que relataram as dificuldades encontradas e deram sugestdes para
simplificagcdo das questbes, que posteriormente foram adaptadas para serem
aplicados a populacdo principal. Os dois questionarios que apresentaram questdes
fora dos critérios pré-estabelecidos foram corretamente respondidos apés a
explanacao do pesquisador.

Conforme célculos realizados, o questionario como um todo apresentou um
coeficiente alfa de 0,83, demonstrando ter um indice aceitavel de confiabilidade.
Quando separadas as questdes referentes as dimensdes de AO de Templeton, Lewis
e Snyder (2002) das que tratam do modelo “4 I's” de Crossan, Lane e White (1999),
foram obtidos alfa de 0,80 e 0,71, respectivamente. Quando dividido o questionario e
agrupado em dimensodes da Aprendizagem Organizacional, ordenando cada questao
dentro das dimensdes em que se enquadram (Quadro 5) conforme Templeton, Lewis
e Snyder (2002), verificou-se que apenas as dimensdes Consciéncia, Comunicacao e
Cultivo Intelectual apresentaram nivel de confiabilidade aceitavel. Os dados de
confiabilidade referentes a cada dimensao constam na Figura 4.

Os dados de confiabilidade obtidos no pré-teste, referentes as dimensfes da
aprendizagem organizacional, indicaram que, dentro do contexto em que foi aplicado,
apenas trés constructos apresentaram condicdes para serem medidos. A Figura 4
indica que as dimensdes Consciéncia, Comunicagao e Cultivo Intelectual superaram
o indice minimo de confiabilidade, ficando as demais abaixo da marca de 0,60

recomendado por Hair Jr. et al, 2009.
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Figura 4 — indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) por dimens&o de AO obtidos no pré-teste.

Consciéncia

0,80
Esforco 0,70 . .
rore 0,60 Comunicacéao
Organizacional 050
0,40
0,30
Gerenciamento 923 i
. 0,10 Avaliacdo de a minimo
de capital QN Performance i
intelectual a obtido
Aprendizagem Cultivo
social intelectual

Adaptabilidade
ambiental

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quanto a readequacdo do questionario, foi necessario realizar as seguintes

modificacdes:

A questdo 10, originalmente grafada “quando as capacidades internas
nos grupos de CCQ séao deficientes, procura-se compensar com novos
integrantes”, teve trés apontamentos, onde se questionava o0 termo
‘compensar” e se “novos integrantes” se tratava necessariamente de
novos integrantes na equipe ou se poderiam ser consultados integrantes
de outras equipes. A grafia foi redigida, esclarecendo com “busca-se
suprir com a incorporacao de novos integrantes nas equipes”.

A questdo 27, originalmente grafada “A administracdo, ao conhecer
sobre estratégias de CCQ desenvolvida por competidores, as ignora”,
teve a inclusdo do termo “empresas concorrentes” entre parénteses
ap6s o termo “competidores”, pois houve duvida se este termo
significava empresas concorrentes ou se tratava de algum outro grupo
de CCQ. Esta guestdo teve 5 apontamentos de duavidas, entre os 16
respondentes do pré-teste.



52

5.3. ANALISE DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Dos 110 questionarios distribuidos (90 para os membros do CCQ e 20 para 0s
gestores da organizagdo), 75 foram considerados validos, sendo 63 referentes aos
membros do programa de CCQ e 12 aos gestores da organizacao.

Dado o prazo para devolugéo dos questionarios (Apéndice A), dos 90 entregues
aos membros do CCQ, 73 retornaram, e 63 foram considerados validos, sendo 49
referentes aos integrantes e 14 aos lideres de CCQ. Foram desconsiderados 0s
guestionarios que nao atenderam os critérios de validacao pré-estabelecidos. Quanto
aos membros da administracdo (gestores), dos 20 questionarios distribuidos, 12
retornaram findo o prazo, sendo todos considerados validos.

Ao todo, 68% do numero de questionarios entregues foram considerados
validos. Ao verificar por subgrupo, foram considerados validos 60% referente aos
gestores; 70% referente aos lideres de CCQ e 70% referente aos integrantes de CCQ,
dados considerados satisfatérios conforme Gil (2008).

Para andlise das informacdes referente a populacdo da fase de aplicacdo dos
guestionarios, foram considerados os respondentes dos 75 questionarios validados.
A Figura 5 apresenta a distribuicéo dos participantes (lideres e integrantes de equipes

de CCQ e de gestores da organizacao).

Figura 5 — Numero total de respondentes dos questionarios validados.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).



53

5.3.1. Confiabilidade no contexto geral

Apés a andlise dos dados coletados no questionario aplicado ao publico
principal da pesquisa (membros do programa de CCQ e gestores da organizagao), o
indice de confiabilidade do questionario completo atingiu um alfa de 0,75, atendendo
o indice minimo aceitavel conforme por Hair Jr. et al. (2009). Quando separadas as
guestdes que tratam das dimensdes da aprendizagem de Templeton, Lewis e Snyder
(2002) das questdes que abordam o modelo “4 I's” de Crossan, Lane e White (1999),
os indices de confiabilidade atingidos foram 0,72 e 0,78, respectivamente, indicando
gue ambos atingiram um nivel seguro de confiabilidade. Na Tabela 3 observa-se os
indices de confiabilidade do questionario, tanto no pré-teste quanto na aplicacao do
questionario a populacao principal (questionario principal) como forma de distinguir as

aplicacoes de coleta de dados.

Tabela 3 — indices de confiabilidade alfa de Cronbach obtidos no pré-teste e no questionario principal.

Pré-teste Questionario Principal
Fonte de dados ianci TAC
Confiabilidade | Y314NC12 | confiabilidade | Varancia
média média
Questionario Completo 0,84 0,82 0,75 0,93
Questionario referente as 8 dimensdes 0.80 0.85 072 0.99
de aprendizagem. ' ' ' '
Questionério referente a atuagéo do
CCQ no modelo “4 I's” 0,71 0,58 0,78 0,52

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Como o alfa de Cronbach é calculado a partir da variancia dos itens individuais
e da variancia da soma dos itens de cada respondente por meio da Equagéo 1, é
possivel sugerir que a diferenca entre os indices do pré-teste e do questionario
principal tenha decorrido em func&o das oscila¢gées nas variancias dos apontamentos
feitos pelos respondentes, porém, ambos 0s casos atingiram indices superiores ao
minimo recomendado pela literatura de Hair Jr. et al. (2009).

Quando analisados os indices obtidos em cada fonte de dados, comparando-
se a coluna da esquerda (pré-teste) com a coluna da direita (questionario principal)
correspondente a cada fonte (pois sdo formadas exatamente pela mesma base de
guestdes), é possivel constatar que as menores variancias apresentaram maiores
indices de confiabilidade, percebendo-se que os indices de confiabilidade no pré-teste

(com menor variancia) indicaram alfas superiores em relacdo ao questionario principal
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(com maior variancia), tanto para o questionario completo quanto para as questdes
das oito dimensdes da aprendizagem, ao passo que as questdes referentes ao modelo
“4 I's” apresentaram menor confiabilidade no pré-teste (com maior variancia) em
relacdo ao questionario principal (com menor variancia).

Mesmo com os resultados indicando que quanto maior a variancia, menor a
confiabilidade (alfa de Cronbach), ndo se pode dizer que isso € uma regra. Embora
Pasquali (2013), afirme que quanto menor a soma da variancia dos itens de um
questionario, mais consistente é considerada a confiabilidade, Streiner (2003)
considerou que o alfa de Cronbach é uma propriedade inerente do padrao de resposta
da populacao estudada, e ndo uma caracteristica do questionario, sendo que, desta
forma, o valor do alfa pode sofrer mudangcas conforme a populacdo em que um

questionério € aplicado.

5.3.2. Confiabilidade por dimenséo de aprendizagem organizacional

Os dados obtidos quando reorganizadas as questdes, agrupando-as dentro de
cada dimenséao conforme proposto por Templeton, Lewis e Snyder (2002), revelaram,
conforme pode ser observado na Tabela 4, que assim como no pré-teste, nem todas
as dimensdes apresentaram um nivel de confiabilidade aceitavel, demonstrando que
o programa de CCQ contribui com a AO, na empresa em questdo, por meio de
algumas dimensdes (em negrito na Tabela 4), confirmando uma das suposigdes (H1)
levantadas no inicio do trabalho.

A Tabela 4 apresenta as variagdes dos niveis de confiabilidade por dimenséo,

bem como os indices obtidos por Templeton, Lewis e Snyder (2002).

Tabela 4: indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) obtidos no pré-teste e questionario principal e
os indices registrados na literatura para cada uma das dimensdes analisadas.

Dimensdes alfa pré-teste alfg quest. alfa Templeton, Lewis e
principal Snyder (2002)
Consciéncia 0,74 0,60 0,86
Comunicacéo 0,81 0,61 0,85
Avaliacdo de performance 0,47 0,33 0,76
Cultivo Intelectual 0,76 0,18 0,69
Adaptabilidade ambiental 0,24 0,31 0,74
Aprendizagem social 0,39 0,61 0,66
Gerenciamento de captal intelectual 0,36 0,47 0,52
Esforco organizacional 0,00 0,21 0,46

Fonte: Dados da pesquisa (2018); Templeton, Lewis e Snyder (2002)
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Conforme na Tabela 4, é possivel observar os indices de confiabilidade obtidos
por Templeton, Lewis e Snyder (2002), dentre os quais, apenas as dimensdes
Gerenciamento de Capital Intelectual e Esforco Organizacional ficaram abaixo do
indice de 0,60 recomendado por Hair Jr. et al. (2009). Essas mesmas dimensdes
também né&o obtiveram confiabilidade minima no contexto estudado, tanto no pré-teste
guanto no questionario principal.

E de se supor que as diferencas de constatacdes de confiabilidade entre as
dimensdes se deva pela diferenca de abordagem e grupos pesquisados, pois,
Templeton, Lewis e Snyder (2002), que propuseram as oito dimensfes de
aprendizagem, envolveram 119 organizacfes, coletando dados no nivel de gestao
destas empresas. Ja o presente trabalho trata de um caso de uma Unica organizacao,
coletando dados em um grupo especifico (participantes do CCQ) em diversos niveis
de profissionais atuantes na empresa.

Na Tabela 5 relacionou-se apenas os dados de confiabilidade e os valores de
variancia referentes ao pré-teste e ao questionario principal. As dimensdes
Consciéncia e Comunicacdo apresentaram indices satisfatorios de confiabilidade em
relacdo ao recomendado por Hair Jr. et al. (2009). A dimenséo Cultivo Intelectual
apresentou indice satisfatorio no pré-teste, porém no questionario principal revelou
uma confiabilidade bem inferior ao nivel minimo recomendado. Efeito contrario
ocorreu com a dimensao Aprendizagem Social, uma vez que esta apresentou indice
insatisfatorio do pré-teste e satisfatorio no questionario principal.

Tabela 5: indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) e respectivas variancias, por dimensdo de
aprendizagem, obtidas no pré-teste e questionario geral.

: ~ Pré-teste Questionario principal
Dimensdes
Alfa Variancia Alfa Variancia
Consciéncia 0,74 0,52 0,60 0,63
Comunicacdo 0,81 0,75 0,61 1,87
Avaliacéo de performance 0,47 0,60 0,33 0,49
Cultivo Intelectual 0,76 0,55 0,18 0,91
Adaptabilidade ambiental 0,24 1,23 0,31 1,09
Aprendizagem social 0,39 2,56 0,61 1,67
Gerenciamento de captal intelectual 0,36 2,25 0,47 1,16
Esforco organizacional 0,00 1,58 0,21 1,22

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

E possivel observar na Tabela 5 que, ao avaliar a confiabilidade por dimens&o
da aprendizagem, nas dimensdes Consciéncia, Comunicacao, Cultivo Intelectual (no

pré-teste) e Aprendizagem social (no questionario principal), que apresentaram dados
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superiores ao indice minimo de confiabilidade recomendado, o comportamento das
variancias acompanhou o fenémeno ocorrido quando avaliado o questionario como
um todo (Tabela 3), sendo que as menores médias de variancias de respostas
apresentaram maiores indices de confiabilidade, comparando-se as mesmas bases
de questdes (por dimensao) entre pré-teste e questionario geral.

A Figura 6 indica as variacdes de indices de confiabilidade obtidos entre pré-
teste e questionario geral, ilustrando os dados apresentados na Tabela 5.

Figura 6 — indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) por dimensdo de AO obtidos no pré-teste e
guestionario geral.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Como pode ser observado, as dimens@es Consciéncia e Comunicacao
apresentaram niveis de confiabilidade acima do recomendado pela literatura em
ambas as situacoes (pré-teste e questionario principal). A dimensao Cultivo Intelectual
atingiu indice satisfatorio apenas no pré-teste, e Aprendizagem Social, apenas no
guestionario principal.

Diante desse quadro, verifica-se que as dimensdes Consciéncia, Comunicacéo
e Aprendizagem Social foram as que se destacaram no contexto do programa de CCQ
da unidade industrial foco do presente trabalho, as quais apresentaram dados de
confiabilidade dentro dos limites recomendados pela literatura, diante das respostas

apontadas pela populacéo pesquisada.
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A diferenca entre os indices de confiabilidade das dimensdes Cultivo Intelectual
e Aprendizagem Social comparando-se o pré-teste e o questionario principal, remetem
a indicacdo de que, ainda com ambas as unidades industriais pertencentes a mesma
organizacdo, com niveis de participantes da mesma categoria, a atuacdo dos
respondentes em diferentes unidades fabris podem distinguir os niveis de percepc¢des,
pois o0 quadro acaba indicando que o CCQ proporciona aprendizagem social em uma
unidade, ao passo que 0 mesmo nao ocorre em outra. Porém, € algo que ndo se pode
concluir por definitivo, sendo necessario um estudo mais aprofundado para obtencéo
de informacfes mais precisas, pois fatores como tempo de maturidade do programa
de CCQ, ou ainda particularidades intrinsecas da unidade fabril, indicam exercer
influéncia na percepc¢édo dos individuos, em algumas, e ndo em todas as dimensfes

da aprendizagem.

5.3.3. Confiabilidade referente ao Modelo “4 I’s”

A confiabilidade referente as questdes especificas do modelo “4 I's”,
apresentou indices superiores ao minimo recomendado para pesquisas exploratérias
(HAIR JR. et al., 2009), tanto no pré-teste (a = 0,71) quanto no questionario principal
(a =0,78), conforme pode ser observado na Tabela 6.

Tabela 6: indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) e respectivas variancias, referente ao Modelo
“41s”.

. N Pré-teste Questionario principal
Dimensdes
Alfa Variancia Alfa Variancia
Modelo “4 I's” 0,71 0,78 0,78 0,52

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Novamente ha a ocorréncia de se obter maior confiabilidade na medida em que
menor é a variancia. Contudo, ndo € seguro afirmar que isso se torna uma regra
definitiva, uma vez que este fato ocorreu no contexto deste estudo, sendo necessario

avaliar outros contextos de situacdes para uma constatagdo mais precisa.
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5.4. DISCUSSAO QUANTO A OCORRENCIA DAS DIMENSOES DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Conforme os resultados apresentados na Figura 6, as percepcbes dos
respondentes do questionario principal indicaram a ocorréncia das dimensdes
Consciéncia, Comunicacdo e Aprendizagem Social. A pesquisa documental e as
observacdes realizadas durante a conducao do presente trabalho permitiram destacar
pontos que reforcam a constatacéo de tais dimensdes.

A dimenséo Consciéncia, entendida como a extensdo aos quais 0s membros
da organizacdo estdo cientes das origens das principais fontes informacfes
organizacionais e sua aplicabilidade aos problemas existentes em cada éarea, é
percebida como frequente no programa de CCQ da unidade estudada. Constatou-se
gue os programas de treinamento oferecidos aos integrantes do CCQ permitem que
0S mesmos tomem consciéncia das fontes de informacgfes que podem ser utilizadas
para a conducao de seus projetos, principalmente o treinamento sobre ferramentas
da qualidade. Este treinamento permite que os participantes tomem conhecimento de
ferramentas da qualidade utilizadas para coletar, sintetizar e analisar dados
(quantitativos e qualitativos) por meio da utilizacdo de técnicas como brainstorming, 5
Porqués, diagrama de Ishikawa (causa e efeito), diagramas de Pareto, histogramas e
5W1H (What, When, Where, Who, Why, How).

Embora o programa de CCQ da organizagcédo estudada n&o apresente uma
classificacdo formal das categorias dos projetos, como exemplo em “inovadores”,
“‘com foco em ganho de produtividade”, ou “ergonémicos”, o desenvolvimento deste
trabalho permitiu destacar um tipo predominante de projeto: o com foco em “resolugéo
de problemas”. Segundo Fukui et al. (2003), as ferramentas da qualidade que
predominam os Circulos de Controle de Qualidade (que coincidem com as
ferramentas ensinadas no treinamento aos membros do CCQ estudado) apresentam
maior enfoque na resolucédo de problemas.

Aléem do treinamento realizado junto aos participantes do CCQ, o contato
constante com o Coordenador do programa, assim como a liberdade de acesso ao
acervo histérico dos projetos, corroboram com o destaque para a dimensao
Consciéncia revelada pelos respondentes da pesquisa.

A dimensdo Comunicacdo, entendida como a extensdo da comunicacao

existente entre os membros da organizacdo, considerando inclusive o uso e
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acessibilidade a tecnologias de comunicacéo, é identificada no programa de CCQ da
empresa por meio do acesso facilitado as ferramentas necessarias para que 0S
projetos possam ter prosseguimento. Foi possivel observar que os integrantes de
equipes de CCQ com fun¢des administrativas possuem acesso com mais facilidade
as ferramentas de comunicacao, tais como telefones, e-mail, internet e banco de
dados, uma vez que o0 contato com esses meios € inerente as funcbes que
desempenham. Embora os integrantes do CCQ com func¢des produtivas ndo tenham
tamanho acesso aos meios, ndo ha dificuldade de fazé-lo, uma vez que podem contar
com o auxilio da coordenacéo do programa, assim como o de seus gestores diretos,
gue viabilizam o acesso aos meios quando necessario. Além dessas possibilidades,
a empresa disponibiliza um espaco fisico especifico para acesso a internet, podendo
todos os colaboradores utiliza-lo durante os horérios de intervalo ou, no caso dos
membros participantes do CCQ, durante as reunifes dos grupos.

Também foi possivel constatar por meio da analise documental que, além dos
meios tecnoldgicos de comunicagdo, dentro do rol de treinamentos oferecidos aos
participantes do CCQ, ha um voltado para oratéria. Este treinamento é oferecido
anualmente, sendo ministrado por instrutor externo, e prioriza a participacdo dos
novos ingressantes no CCQ. Vagas remanescentes sao distribuidas, primeiramente
para os gue realizaram o treinamento ha mais tempo, ou ainda para aqueles que a
coordenacao do CCQ identifica com maior necessidade de aprimoramento de técnicas
de expressado. Esse treinamento é oferecido para que os membros participantes do
CCQ possam desenvolver ou aprimorar técnicas de exposicao para a participacao na
mostra anual de CCQ, onde seus trabalhos sdo expostos para os demais
colaboradores da organizacdo. Além da mostra anual, hA momentos em que a
coordenacdo do programa organiza exibicbes “avulsas” de projetos, onde,
aleatoriamente, determinada equipe é indicada para apresentar um trabalho em
eventos especificos, como reunides entre gestores da organizacao.

A dimensdo Aprendizagem Social, que se refere a extensdo em que 0s
membros na organizacdo aprendem por meio de canais sociais, € percebida com
destaque quando a empresa oportuniza aos integrantes de CCQ a participacdo em
mostras externas, ou seja, ha incentivo para que se participe de eventos de outras
empresas que abrem seus trabalhos de CCQ ao publico. Quando ocorrem esses
eventos, a coordenacdo do programa divulga aos participantes, que podem se

inscrever e optarem por fazer uso do transporte disponibilizado pela empresa. Tais
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eventos podem ocorrer dentro ou fora da jornada de trabalho, inclusive em outros
municipios. Cabe destacar que ndo ha prejuizo a remuneracdo nem necessidade de
recuperacédo de horas trabalhadas aqueles que participam desses ocorrem em horério
coincidente ao da jornada de trabalho. Este incentivo a participagdo em eventos
internos, além de contribuir com a dimensdo Aprendizagem Social, acabam
contribuindo também para a dimensdo Comunicacao.

A Aprendizagem Social também pode ser destacada pela propria conjuntura do
programa de CCQ, onde a socializacdo acaba sendo um fator fundamental para o
trabalho em grupo. Além do grupo aos quais 0s integrantes pertencem, também foi
possivel constatar a ocorréncia de didlogos entre membros de grupos diferentes.
Chen e Kuo (2011) confirmaram que a interagdo para discussdes entre membros de
diferentes equipes contribuiram para o enriquecimento das rela¢des sociais entre 0s
participantes de grupos de CCQ. Outra evidéncia detectada que corrobora para a
constatacdo de Aprendizagem Social, estd na existéncia de um grupo em um
aplicativo de troca simultanea de mensagens, onde participam todos os membros do
CCQ, juntamente do coordenador e facilitadores do programa, contribuindo para o

didlogo e disseminacdes pertinentes ao programa.

5.5. ATUACAO DO CCQ NO MODELO “4 I's”

Os resultados permitiram observar que 86,67% dos respondentes desta
pesquisa afirmaram existir algum nivel satisfatério de insights, ideias novas e intuicées
nos grupos de CCQ, sendo que 36% concorda totalmente e 50,67% concorda
parcialmente com este ponto, destacando assim o aprendizado no nivel individual.
Quanto a presenca do aprendizado no nivel grupal, 93,34% dos respondentes
afirmaram haver grau de concordancia no que as experiéncias dos individuos e grupos
ajudam no desenvolvimento de conhecimento compartilhado no CCQ, sendo que
62,67% concorda totalmente e 30,67% concorda parcialmente com este ponto (Tabela
7). Observando-se essas assertivas, constatou-se a ocorréncia dos processos de
intuicdo, que conforme Crossan, Lane e White (1999), refere-se ao reconhecimento
pré-consciente dos padrfes ou possibilidades inerentes as experiéncias individuais; e
interpretacao, que trata-se da explicacao por meio de palavras, acdes ou ideias, para

si mesmo ou para outras pessoas.



Tabela 7 - indice de atuacdo dos grupos de CCQ no modelo “4 I's” conforme apontado pelos respondentes.

. Perfil Concorda Concorda . Discorda Discorda
Item Nivel . Indiferente ;
respondente totalmente parcialmente parcialmente totalmente
Existe nivel satisfatorio de insights, Individual Gestores 33,33% 58,33% - - 8,33%
ideias novas, intuices nos grupos de Lideres de CCQ 21,43% 57,14% 14,29% 7,14% 0,00%
ceQ Integrantes CCQ 40,82% 46,94% 10,20% 0,00% 2,04%
Todos os perfis 36,00% 50,67% 9,33% 1,33% 2,67%
As experiéncias dos individuos e Individual Gestores 58,33% 41,67% - - -
grupos ajudam no desenv_olvimento Grupal Lideres de CCQ 64.29% 35.71% } } _
dcecgmhec'me”to compartiihado no Integrantes CCQ  63,27% 26,53% 10,20% ; -
Todos os perfis 62,67% 30,67% 6,67% - -
As ideias e insights dos individuos do Individual Gestores 50,00% 50,00% - - -
CCQ tornam-se conhecimento Grupal Lideres de CCQ 64,29% 21,43% 14,29% ; ;
e e zaczo OO meganescoo  asomk  aosme  doawe - -
Todos os perfis 52,00% 38,67% 9,33% - -
O conhecimento gerado a partir das Individual Gestores 50,00% 25,00% 16,67% 8,33% -
experiéngias de individuos e grupos Grupa! _ Lideres de CCQ 64.29% 21.,43% 14,29% } _
3gscégx%|3i§pég¥oeg:d§s?rgtégia, Organizacional |\ rantes CCQ  67,35% 26,53% 6,12% ; -
processos, rotinas e sistemas da Todos os perfis 64,00% 25,33% 9,33% 1,33% -

organizacao

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Além destes niveis, verificou-se também a ocorréncia de aprendizado no nivel
organizacional quando 90,67% da populacéo pesquisada afirma haver certo grau de
concordancia (52% concordando totalmente e 38,67%, parcialmente) no que diz que
as ideias e insights dos individuos do CCQ tornam-se conhecimento compartilhado,
integrado e institucionalizado na organizac&o, por meio do processo de integracéo,
que se refere ao desenvolvimento e compreensdo compartilhada entre individuos,
sendo crucial a ocorréncia de diadlogos e a¢des conjuntas para o desenvolvimento da
compreensao compartilhada (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

E por fim, observou-se que 89,33% dos respondentes apontaram haver grau
de concordancia (64% concordando totalmente e 25,33%, parcialmente) que o
conhecimento gerado a partir das experiéncias de individuos e grupos no CCQ é
aproveitado no desenvolvimento da estratégia, processos, rotinas e sistemas da
organizacao, ocorrendo, desta forma, o aprendizado no nivel organizacional, o que
caracteriza no modelo dos “4 I's” a Institucionaliza¢éo, corroborando com os dados
apresentados na Tabela 2, que indicou a ocorréncia de 530 projetos implantados, e
consequentemente, institucionalizados.

Cabe salientar que os resultados foram baseados na percepcdo dos
respondentes, com risco de “vieses” pessoais nas respostas obtidas.

Ainda que os dados obtidos por meio dos questionarios demonstrem a atuacéo
dos grupos de CCQ como grupos no modelo dos “4 I's” de Crossan, Lane e White
(1999), o levantamento documental evidenciou alguns pontos que reforcam esta
compreensao.

O dinamismo do programa de CCQ, com concesséo de tempo especifico dentro
da jornada de trabalho para que todos os participantes possam se dedicar as equipes
de CCQ, com regras definidas quanto ao papel de cada integrante, com a
possibilidade de componentes de uma mesma equipe serem oriundos de areas
distintas, faz com que os integrantes tragam suas experiéncias individuais para os
grupos, tendo e propondo ideias, compartilhando experiéncias e fazendo uso de seu
conhecimento individual para propor solu¢des para o grupo.

Dos grupos de CCQ instituidos, 55% dos integrantes sédo de diferentes areas
de atuacgéo (Tabela 1), o que contribui para o enriquecimento do conhecimento das
equipes, fendbmeno que foi constatado no trabalho de Melo e Vasconcelos (2007),
onde se encontrou unanimidade entre os gestores de uma organizacao siderurgica, a

ideia de que a heterogeneidade na composicdo de equipes contribui para o
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desenvolvimento efetivo dos grupos de CCQ. Os mesmos autores também verificaram
que, na visdo dos membros dos grupos de CCQ, o aprendizado coletivo
proporcionado pela capacidade de interacao do individuo com a equipe, possibilitando
a exposicdo de ideias com a possibilidade de implementa-las, € um dos maiores
pontos de destaque ao se fazer parte do CCQ.

Foi possivel verificar também que a organizacdo oportuniza treinamentos para
0os membros das equipes de CCQ, o que contribui para o enriquecimento das
discussbes, desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes, uma vez que a
pesquisa documental apresentou historicos e cronogramas de treinamento focados
em ferramentas da qualidade, motivacionais, resolucdo de problemas, inovacao,
oratéria, retorno sobre investimentos e principios de manufatura enxuta, contribuindo
assim para a ocorréncia dos processos de intui¢cao, interpretacdo e integracéo,
gerando aprendizado nos niveis individual e grupal. Hill (1996) afirmou que a
melhoria continua requer um compromisso para aprender, pois uma organizacao
necessita, primeiramente, aprender algo, para depois apresentar melhorias. O autor
coloca que, no contexto do CCQ, os treinamentos para a qualidade servem como
preparacao para um envolvimento mais engajado de seus participantes.

Outro fato que cabe destaque é a constatacdo do apoio da alta gestdo da
organizacao ao programa de CCQ. Tal fato pdde ser verificado diante do histérico de
acOes realizadas desde o inicio do programa na primeira unidade fabril (a envolvida
neste trabalho), como a admissao de um profissional dedicado para sua coordenacéo,
0s investimentos em treinamentos para os participantes do CCQ, eventos externos
(como mostras de outras empresas que abrem as apresentacdes de CCQ para o
publico), eventos inclusive recreativos, dedicados aos membros participantes do CCQ
e gestores envolvidos com o0 programa, além das constantes inser¢cdes do tema na
revista institucional, com tiragem bimestral. Melo e Vasconcelos (2007) constataram
gue o comprometimento da alta gestdo com o desenvolvimento dos participantes do
CCQ é um dos fatores marcantes para o sucesso desta metodologia de trabalho em
grupo. Hill (1996), ao fazer um estudo com 21 empresas praticantes do CCQ entre os
anos 1980 e 1990 no Reino Unido, constatou a falta de compromisso da gestao como
uma das principais raz0es para a ocorréncia da extingdo dos programas, uma vez
que, ao fim do estudo, 10 empresas ndo contavam mais com a metodologia.

Quanto a institucionalizacdo e a ocorréncia do aprendizado no nivel

organizacional, fica evidente quando se constata um numero de 530 projetos (Tabela



64

2) implementados na unidade objeto deste estudo, uma vez que institucionalizar,
segundo Crossan, Lane e White (1999), se refere a assegurar que as acodes
acontecam, onde tarefas s&o definidas, acbes sao especificadas e mecanismos
organizacionais sao implementados para garantir o cumprimento das acoes.
Conforme os autores, pode-se dizer que a institucionalizacdo é o processo de
incorporacéo da aprendizagem que ocorreu por individuos e grupos na organizacao,
incluindo sistemas, estruturas, procedimentos e estratégia. Desta forma, pode-se
dizer que o fluxo de um projeto de CCQ converge com com 0s principios de
institucionalizacdo de Crossan, Lane e White (1999), iniciando pelo surgimento da
ideia individual, pela discussdo em grupo, pelo registro em ata, pela proposta redigida,
pela aprovacao de um gestor, pelo plano de agéo realizado até a sua implementacéo.
Uma vez implementado, o projeto de CCQ passa a ser o novo padrao adotado, e,
portanto, institucionalizado.

Com base no pontos coletados na sec¢éo “questdes referentes a atuacédo dos
grupos no modelo “4 I's” do questionario aplicado e o levantamento documental, foi
possivel constatar que a Aprendizagem Organizacional no programa de CCQ se faz
presente nos trés niveis do modelo “4 I's” (individual, grupal e organizacional), assim
como se pode dizer que a AO se encontra nos graus de intuicdo, interpretacao,
integracdo e institucionalizacao.

De acordo com Probst e Bichel (1997), conforme citado por Machado et al.
(2010), para que ocorra a transicao de aprendizagem individual para organizacional,
€ necessaria a existéncia de comunicacado, transparéncia e integracdo, devendo
existir processos de comunicagcdo que permitam aos individuos explicar seus
modelos, crengas e valores, transformando-se em bens simbdlicos partilhados pelo
conjunto. SA0 necessarios mecanismos que articulem pessoas e grupos para
vivenciarem, discutirem e refletirem sobre tudo o que veio da esfera individual. Diante
disso, verifica-se que a dindmica da metodologia do programa de CCQ no contexto
estudado converge com as colocacdes de Probst e Bichel (1997), havendo um
ambiente propicio para que a aprendizagem individual enriqueca a aprendizagem
grupal, que por conseguinte gera a aprendizagem organizacional, reforcando a
atuacao do programa na forma do modelo “4 I's”.

Conforme Machado et al. (2010), o processo de aprendizagem organizacional
utilizando o modelo “4 I's” possibilita uma maior valorizacédo dos individuos por meio

de suas ideias, como também traz grandes beneficios para a organizagéo, porque o
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aprendizado nao fica somente no individuo, mas sim na “memoaria” da organizacéao,
em suas normas e politicas. Isso ficou evidente no presente trabalho, uma vez que,
ao implantar um projeto de CCQ, a partir do momento desta implantacdo, um “novo
jeito” de fazer se estabelece, sendo assim normatizado e passando a fazer parte desta
“memoaria” organizacional.

A analise dos resultados desta sessao confirmam a suposicao (H2) de que os
grupos de CCQ atuam como grupo no modelo “4 I's”, ocorrendo aprendizagem nos
niveis individual, grupal e organizacional, por meio dos processos de intui¢éo,
interpretacédo, integracao e institucionalizacéo, ao passo que Chen e Kuo (2011), ao
analisarem 31 estudos relacionados a atividades de CCQ implementadas em hospitais
de Taiwan, constataram que a maioria dos CCQs alcancou aprendizado nos niveis
individual e grupal, sendo pontuais as ocorréncias no nivel organizacional por meio da

institucionalizacdo de novos padrbes de atividades resultantes do CCQ .

5.6. PERCEPCOES DAS DIMENSOES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
MODELO “4 I's” POR PERFIL DE RESPONDENTE.

Na Tabela 8 estédo apresentados os indices de confiabilidade obtidos para cada
perfil de respondente (gestores da organizacdo, lideres de equipes de CCQ e
integrantes de CCQ) no questionario geral. Foi possivel observar que, entre as
dimensdes que apresentaram indice minimo de confiabilidade no contexto geral, ndo
necessariamente o mesmo fendébmeno ocorreu quando observados os indices obtidos
em cada perfil de respondente, como constatado nas dimensdes Comunicagao e
Aprendizagem Social (ambas com alfa geral = 0,61), onde para Comunicacgéao o perfil
“gestores” apresentou confiabilidade de 0,41 e para a dimenséao Aprendizagem Social
o perfil “integrantes CCQ” apresentou confiabilidade de 0,58, que embora abaixo do
minimo recomendado por Hair Jr. et al (2009), fica muito préximo do indice de
confiabilidade aceitavel. Para a dimensao Consciéncia (confiabilidade geral = 0,60) e
para as questdes referentes ao modelo “4 I's” (confiabilidade geral = 0,78), cada perfil
de respondente apresentou indices de confiabilidade acima do nivel minimo
recomendado, com destaque para o perfil “integrantes CCQ” referente ao modelo “4
I's” (alfa = 0,84).

Ainda na Tabela 8, observou-se que as dimensfes que ndo apresentaram

indice minimo de confiabilidade no contexto geral, apresentaram 0 mesmo
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comportamento em cada perfil de respondente. Sendo assim, verificando de forma
isolada gestores, lideres de CCQ e integrantes de CCQ, nenhum deles apresentou
confiabilidade aceitavel nessas dimensdes.

Tabela 8: indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) por perfil de respondente obtidos nas dimensées
de aprendizagem de AO e Modelo “4 I's”.

. N . o Lideres a Integrantes
Dimensdes avaliadas a Gestores ccQ cca o Geral
Consciéncia 0,61 0,63 0,62 0,60
Comunicacdo 0,41 0,62 0,61 0,61
Avaliacdo de performance 0,41 0,00 0,41 0,33
Cultivo Intelectual 0,43 0,32 0,10 0,18
Adaptabilidade ambiental 0,15 0,06 0,31 0,31
Aprendizagem social 0,63 0,68 0,58 0,61
Gerenciamento de capital intelectual 0,11 0,56 0,51 0,47
Esforco organizacional 0,00 0,40 0,27 0,21
Modelo 4 “I's” 0,64 0,68 0,84 0,78

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Diante do exposto, os indices obtidos apontam para a ocorréncia de diferentes
niveis de percepc¢des entre os perfis de respondentes, confirmando parcialmente a
suposicdo de que a contribuicdo dos grupos de CCQ é percebida de forma diferente
pelos gestores da organizacdo, lideres de equipes CCQ e os demais integrantes
destas equipes (H3).

A Tabela 5 evidenciou que, embora as dimensdes Consciéncia, Comunicacao
e Aprendizagem Social tenham apresentado niveis satisfatorios de confiabilidade no
contexto geral, 0 mesmo comportamento nao ocorreu em todas as dimensdes quando
observados, isoladamente, os perfis de participantes (gestores da organizacao,
lideres de equipes de CCQ e integrantes de CCQ). Na Figura 7, que apresenta 0s
indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) das trés dimensdes da aprendizagem
organizacional sugeridas por Templeton, Lewis e Snyder (2002) destacadas, foram
incluidos os dados referente as questdes relacionadas ao modelo “4’ls” de Crossan,
Lane e White (1999), onde é possivel visualizar o comportamento referente a

percepc¢ao de cada perfil de respondente.
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Figura 7 — indices de confiabilidade (alfa de Cronbach) por dimens&o de aprendizagem e questdes
deferentes ao modelo “4 I's” obtidos no questionario geral.

0,90
0,80
0,70
0,60
0,50 = g Integrantes CCQ
a Gestores
0,40 .
g Lideres CCQ

0,30 @ 0 Minimo
0,20
A A AN e

Consciéncia Comunicagéo Aprendizagem Modelo "4 i's"

Social

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme pode ser observado na Figura 7, os dados apresentam um
alinhamento de percepcfes entre os perfis de respondentes no que se refere a
dimensdo Consciéncia e o modelo “’4 I's”, com todos os apontamentos por perfil se
encontrando acima do limite minimo de confiabilidade. Ja as dimens6es Comunicacao
e Aprendizagem Social apresentaram diferentes niveis de percepcao entre os perfis
participantes.

Ainda conforme Figura 7, para a dimensdo Comunicacéo, o perfil “gestores”
indicou um nivel de percepcédo menor (a = 0,41) em relacéo aos perfis “lideres CCQ”
e ‘“integrantes CCQ”, que apresentaram indices superiores ao limite minimo
recomendado pela literatura (a = 0,60). A diferencga entre os niveis de percepcao desta
dimenséo apontam para uma necessidade de aproximagao entre gestores e 0s grupos
de CCQ relacionados, pois, uma vez que 0s participantes diretamente ligados ao
programa (pois sdo os membros lideres de equipes e integrantes que compde a
estrutura do CCQ) apontam para um nivel satisfatorio de comunicacao e os gestores
ndo tem a mesma percep¢do, surge um indicio de que a relacdo entre gestores e
membros do CCQ néo ocorre de forma plena. Isso ndo significa necessariamente que

0S gestores ndo se aproximem dos grupos dos quais sédo responsaveis, pois tambéem
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ha a vertente de que os membros do CCQ néo envolvam seus gestores durante a
construcdo de seus projetos, procurando-os mais a partir do momento em que das
propostas estdo construidas, que necessitam da aprovagdo de seus gestores para
seguirem adiante.

O desenvolvimento deste trabalho permitiu observar que, mesmo com a
existéncia de um possivel “espac¢o” de relacionamento entre membros participantes
do CCQ e gestores, ha condicdes para que as propostas de projetos sejam
construidas, uma vez que os participantes do CCQ encontram tudo o que precisam
junto a coordenacdo do programa, onde, mais especificamente quanto a dimensao
Comunicacéo, por intermédio desta coordenacao, as equipes conseguem acesso a
meios tecnoldgicos para comunicagdo, assim como marcar reuniées com profissionais
experientes da organizagao ou ainda com fornecedores.

Diante dessas colocac¢des, percebe-se uma oportunidade, tanto por parte dos
gestores quanto pelos membros do CCQ, de se desenvolver mais o relacionamento
entre as essas partes, assim como também pode ser oportuno a coordenacdo do
programa instigar para tal desenvolvimento.

Quanto a dimensao Aprendizagem Social, é possivel observar na Figura 7 que
o perfil “integrantes CCQ” apresentou um coeficiente alfa levemente abaixo do minimo
recomendado (a = 0,58), ao passo que os perfis “gestores” e “lideres CCQ”
apresentaram indices acima deste nivel. Embora o coeficiente de confiabilidade dos
integrantes de CCQ tenha ficado préximo ao valor minimo recomendado, segundo
Hair Jr. et al. (2009), considera-se geralmente aceito um alfa com limite inferior de
0,70, podendo diminuir para 0,60 em pesquisas exploratorias. Como para esta
dimensao o perfil “integrantes” apresentou alfa inferior a 0,60, a percepcao destes foi
considerada inferior em relagdo aos demais perfis.

Estima-se que a diferencga entre os niveis de percep¢ao entre os integrantes e
lideres de CCQ (ambos membros participantes do programa) ocorre em razéo de 0s
lideres terem mais acesso a eventos em relacdo aos demais integrantes. Ha
treinamentos especificos para lideres, assim como convites para participagdo em
eventos externos que, qguando ha limitacédo de vagas, opta-se por inscrever os lideres,
gue posteriormente devem replicar o aprendizado com suas equipes de CCQ.

Esse conjunto de resultados demonstra que suposicdo (H3) de que a
contribuicdo dos grupos de CCQ para com a AO seria percebida de forma diferente

pelos gestores da organizacéo, lideres de equipes de CCQ e os demais integrantes
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nao se mostrou verdadeira, pois percebeu-se alguns alinhamentos entre gestores e
lideres de CCQ, lideres e integrantes de equipe e, no caso da dimenséo Consciéncia

e do modelo “4 I's”, sendo percebidas em todos 0s niveis.

5.7. MODELO REPRESENTATIVO DE RESULTADOS

Diante dos resultados apresentados até aqui e, partindo do modelo conceitual
(Figura 2), chegou-se a um modelo que resume o que foi evidenciado neste trabalho
e gue esta representado na Figura 8. Nela se destaca a ocorréncia das dimensdes
Consciéncia, Comunicacdo e Aprendizagem Social, bem como os processos e 0s
niveis do modelo “4 I's” no contexto do CCQ da unidade industrial estudada,

destacando-se ainda quais os fatores percebidos por perfil de respondente.

Figura 8 — Modelo representativo de resultados
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como principal objetivo contribuir para ampliar o debate
sobre o processo de Aprendizagem Organizacional (AO) e como a metodologia do
Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) pode contribuir para esse processo. Para tal,
foi realizado um estudo de caso em uma organizacao téxtil de grande porte situada
no Sul do Brasil, tendo como publico participante os colaboradores envolvidos com o
programa de CCQ da empresa, divididos em trés perfis: gestores da organizacgéo,
lideres de equipes de CCQ e integrantes de equipes de CCQ.

Buscando entender de que forma as contribuicbes do CCQ para com AO
ocorrem no tocante as 8 dimensdes de aprendizagem (consciéncia, comunicacao,
avaliacao de performance, cultivo intelectual, adaptabilidade ambiental, aprendizagem
social, gestdo do capital intelectual e inclusdo organizacional) propostas por
Templeton, Lewis e Snyder (2002), os resultados quantitativos indicaram que essas
contribuicdes ocorrem no ambito das dimensbes Consciéncia, Comunicagdo e
Aprendizagem Social, as quais foram reforcadas por constatacOes levantadas
qualitativamente durante a realizacdo do trabalho.

No que diz respeito as contribuicdes do CCQ a AO no ambito do modelo “4 I's”
de Crossan, Lane e White (1999), os resultados confirmaram que os grupos de CCQ
atuam conforme este modelo, ocorrendo a aprendizagem nos niveis individual, grupal
e organizacional, por meio dos processos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacao.

Ao analisar os dados coletados dos trés perfis de respondentes, isoladamente,
0s resultados quantitativos demonstraram que as contribuicées dos grupos de CCQ
para com a AO néo € percebida de forma homogénea entre gestores, lideres de CCQ
e integrantes de CCQ. Os resultados apresentaram um alinhamento de percepg¢des
entre os trés perfis no que se refere & dimensdo Consciéncia e o Modelo “4 I's”. J4 as
dimensdes Comunicacao e Aprendizagem Social ndo apresentaram tal alinhamento,
sendo Comunicacdo percebida por lideres e integrantes de CCQ, e nao pelos
gestores, e Aprendizagem Social percebida pelos gestores e lideres de CCQ, e ndo
pelos integrantes do CCQ.

O arcabouco bibliografico utilizado para o embasamento deste estudo
evidenciou trabalhos que demonstraram que tanto a metodologia do Circulo de

Controle de Qualidade quanto a Aprendizagem Organizacional contribuem para o
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ganho de competitividade das organizacdes. O CCQ, conforme Ishikawa (1986), por
estimular o estudo da qualidade e servir de forca motivacional para o trabalho, acaba
por desenvolver os profissionais, criando um ambiente agradavel e consequente
desenvolvimento da empresa, ao passo que a Aprendizagem Organizacional oferece
vantagem competitiva ao possibilitar a exploracdo do conhecimento e da tecnologia
(OLIVA; SHINYASHIKI, 2016). Embora haja uma base rica sobre as tematicas CCQ
e AO, apenas o trabalho de Melo e Vasconcelos (2007) foi realizado no Brasil
relacionando as duas tematicas. O presente estudo acaba contribuindo para a
construcdo de conhecimento sobre a interface existente entre os campos do CCQ e
da Aprendizagem Organizacional.

Os resultados deste trabalho permitem concluir que o CCQ se trata de um
ambiente propicio para a Aprendizagem Organizacional dentro do contexto estudado,
pois, além de todas as constatacfes encontradas na pesquisa que permitem fazer tal
confirmacdo, a sistematica praticada pela organizacdo converge com as
consideracdes de Vera e Crossan (2003), onde se pondera que a aprendizagem
organizacional comeca a acontecer quando os individuos comecam a partilhar seus
conhecimentos com outras pessoas e 0S grupos integrantes da organizacdo, sendo
0S grupos importantes por permitirem o compartilhamento da aprendizagem, atuando
como um agente intermediario entre a aprendizagem individual e organizacional.
Desta forma, a aprendizagem organizacional ocorre quando o aprendizado individual
e de grupo se torna institucionalizado.

Ao desenvolver uma pesquisa longitudinal no inicio dos anos 1980, envolvendo
12 empresas francesas que adotaram a sistematica dos CCQ’s, Chevalier (1995)
constatou que os CCQ’s apresentaram um ciclo de vida, com média de sete anos,
entre as fases de implantacdo inicial (timida, algo como “fase de experiéncia”),
passando por uma fase de entusiasmo (com o programa se desenvolvendo
rapidamente e recebendo mais investimentos) e terminando em um periodo de
declinio, acarretando na extincdo ou sobrevivéncia timida do CCQ. Nessa fase de
declinio, o autor comenta sobre o ceticismo dos executivos intermediarios, que
acabam bloqueando o funcionamento do programa que, quando nao se extinguem,
seguem “sobrevivendo”, prolongando a fase de declinio, com o CCQ continuando de
forma bem restrita. Porém, Chevalier (1995) também traz informac6es quanto as
empresas que conseguiram superar a fase de declinio, integrando os CCQ’s em seu

funcionamento cotidiano, onde o nimero de grupos continuou crescendo, mesmo que
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em alguns periodos esse aumento fosse moderado, com o programa seguindo
obtendo resultados e com boa rentabilidade financeira.

No contexto da organizagédo estudada, o programa iniciado no ano de 2007
apresentou um comportamento de “experiéncia” até o ano de 2011, e ao se perceber
as vantagens, a alta gestédo da organizacéao reforcou o apoio ao CCQ, dando estrutura,
instituindo uma politica especifica e propiciando a alocacdo de um profissional
dedicado a coordenacgéo do programa. Desde entdo, o CCQ passou a se ramificar
pela empresa chegando a outras unidades industriais da organizacéo, passados onze
anos da implantacéo, e ndo se ter percebido a chegada do estagio de declinio exposto
por Chevalier (1995).

Por fim, é possivel reforcar que o apoio da alta gestédo é fundamental para o
sucesso e para a continuidade saudavel do programa de CCQ. Como sinaliza este
estudo, foi possivel verificar como consequéncias decorrentes do programa:
resultados financeiros, ambiente propicio para a aprendizagem, e, inclusive, atuando
como uma oportunidade para revelacao de talentos, uma vez que os lideres de CCQ
sdo conhecidos pelos gestores (alta gestéo e intermediarios), havendo no histérico da
organizacao diversas ocorréncias de preenchimento de vagas estratégicas, inclusive
em cargos de gestéo, por profissionais oriundos do CCQ, que apresentaram destaque
durante sua atuagdo no programa.

Como perspectivas de continuidade desta pesquisa, considera-se oportuno se
estudar as contribuicbes do CCQ para com a AO a partir de outros contextos, sejam
eles industriais (dentro ou fora do ramo téxtil), ou em outras formas de organizacfes

(como de servigos, ou instituicbes da administracao publica).
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Questionario para aplicacdo aos colaboradores integrantes do CCQ e
membros da administracdo da organizacgéo.

Prezado participante,

Sou aluno do curso de Mestrado em Engenharia de Processos da Universidade
da Regido de Joinville — UNIVILLE, e para desenvolver minha Dissertacdo de
Mestrado, preciso executar a pesquisa Contribuicdes do programa de Circulo de
Controle de Qualidade (CCQ) para o processo de Aprendizagem Organizacional:
0 caso de uma industria téxtil, que tem como objetivo compreender em quais
dimensdes do processo de Aprendizagem Organizacional ocorrem as contribuicdes
do programa de CCQ no contexto de uma industria téxtil, realizando um estudo nesta
organizacao.

Para tanto, gostaria de sua colaboracao para responder a este questionéario,
bem como espero receber a sua autorizagdo para a divulgacdo dos dados desta
pesquisa. Informo que para efeitos éticos os dados sigilosos como nome das pessoas
e dados estritamente pessoais ndo seréo divulgados.

Gostaria de informar ainda que o0s resultados desta pesquisa serao,
posteriormente, apresentados para essa comunidade.

No mais, antecipadamente agradeco.

Joinville-SC, de agosto de 2018.

Rugles Carpiné Fodra
Mestrando em Engenharia de Processos

Concordo em responder o gquestionario e assim participar como
respondente deste estudo, como também concordo com a divulgacédo dos dados da
pesquisa.

Respondente (em ...... l...... /2018)



Questionario

Responder as questdes abaixo, assinalando um numero para cada afirmacéo,
conforme a orientagao:

(1) para “discordo totalmente” (4) para “concordo parcialmente”

(2) para “discordo parcialmente” (5) para “concordo totalmente”

(3) para “néo discordo nem concordo”

Questdes referentes aos processos da empresa em relacdo ao CCQ

1. O CCQ contribui para o desenvolvimento de técnicos/especialistas 1 2134|565
internamente na organizacgao.

2. O CCQ armazena informac¢des detalhadas de processos importantes 1 2134|565
para o desenvolvimento do programa.

3. Existe na empresa uma pessoa identificada como responsavel pelo 1 213|415
gerenciamento das informag8es pertinentes ao CCQ.

4. O CCQ é lento para reagir a mudanca tecnoldgica. 1 2134|565
5. No CCQ estéo parte dos colaboradores com habilidades-chave para a 1 2134|565
empresa.

6. O CCQ possui entre seus participantes, pessoas altamente 1 213|415

especializadas ou com alto grau de instrucgéo.

7. O CCQ faz uso extensivo de armazenagem eletrénica (como base de 1 213|415
dados, data warehousing, documentos eletrénicos).

8. O CCQ tem acesso a dados e informacdes sobre diferentes resultados 1 2134|565
de projetos na empresa.

9. A empresa busca implantar o CCQ em outras unidades, inclusive nas 1 213145
aquisicfes de novas empresas, vislumbrando ganhos financeiros de curto

prazo.

10. Quando as capacidades internas nos grupos de CCQ séo deficientes, 1 213|145

busca-se suprir com a incorpora¢do novos integrantes nas equipes.

Questdes referentes aos participantes do CCQ na empresa

11. Os integrantes do CCQ tém acesso e/ou suporte para 0 uso de meios 1 2134|565
eletrdnicos para se comunicarem.

12. Os integrantes do CCQ tém uma grande variedade de ferramentas de 1 2134|565
comunicacao (telefone, e-mail, internet e outros) a disposicédo para
prosseguirem com seus projetos.

13. Os integrantes do CCQ resistem em mudar para novas formas de 1 213|145
fazer as coisas.

14. Os integrantes do CCQ aprendem a respeito dos desenvolvimentos 1 2134|565
recentes da empresa por meios informais (como noticias, conversas de
corredor e fofocas).

15. Os integrantes do CCQ procuram recuperar informagfes arquivadas 1 2134|565
para a tomada de decisdes.




16. Os integrantes do CCQ fazem uso extensivo do Sistema de 1
Informacdo como instrumento de apoio na conducéo dos projetos.

17. Os integrantes do CCQ séo cientes de onde o conhecimento deles 1
pode servir a empresa.

18. Os integrantes do CCQ mantém informacées (como ndmeros, 1
planilhas, ideias) longe de outros funcionarios.

19. Quando os integrantes do CCQ necessitam de informacdes 1
especificas, eles sabem onde as tera.

20. Os integrantes do CCQ séo encorajados a se comunicarem com 1
clareza.

Questdes referentes a administracdo da empresa

21. A administracéo direciona os problemas para que as equipes de CCQ 1
possam buscar alternativas de resolucéao.

22. A administracdo monitora importantes variaveis de performance do 1
Programa de CCQ.

23. A administragdo elimina informagdes obsoletas do acesso dos 1
integrantes do CCQ

24. A administracdo oportuniza aos integrantes do CCQ a realizacdo de 1
treinamento em areas diferentes das que eles atuam.

25. A administracdo propicia ao CCQ acesso a informacdes de diferentes 1
areas da organizacgéo.

26. A administracdo propicia o relacionamento dos integrantes do CCQ 1
com parceiros da empresa (clientes, fornecedores) ou mesmo com
grupos de CCQ de outras empresas.

27. A administragdo, ao conhecer sobre estratégias de CCQ 1
desenvolvidas por competidores, as ignora.

28. A administracao aprende novas coisas a respeito da empresa por 1
observagéo direta dos integrantes do CCQ e/ou indicadores do programa.

29. A administracdo encoraja os integrantes do CCQ a fazerem o uso de 1
estruturas e modelos para apoiar a tomada de decisdo

30. A administracdo utiliza os resultados (feedback) de estudos e projetos 1
do CCQ (como pesquisas e tentativas de novos métodos)

31. Os integrantes do CCQ sao desencorajados a sugerir novas ideias. 1

Questdes referentes a atuacéo dos Grupos no Modelo 4 “I's”

32. Existe nivel satisfatério de insights, ideias novas, intuicdes nos grupos | 1
de CCQ.

33. A experiéncias dos individuos e grupos ajudam no desenvolvimento 1
de conhecimento compartilhado no CCQ

34. As ideias e insights dos individuos do CCQ tornam-se conhecimento 1
compartilhado, integrado e institucionalizado na organizacao.

35. O conhecimento gerado a partir das experiéncias de individuos e 1
grupos no CCQ é aproveitado no desenvolvimento da estratégia,
processos, rotinas e sistemas da organizacao.




Questdes de analise demogréafica

(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)

36. Tempo de trabalho na empresa.

37. Sua funcéo atual.

38. Tempo de trabalho na funcgéo atual.

39. Sua idade

40. Sexo (Fem) (Masc)
) 1° grau incompleto
) 1° grau completo
) 2° grau incompleto

41. Seu grau de escolaridade. 2° grau completo

Cursando superior
Superior incompleto
Superior completo
Pés-graduacao

42.

Tempo que possui envolvimento com o CCQ.

43.

Funcédo exercida atualmente no seu grupo de CCQ.

44,

Vocé é um ex-participante do CCQ? Caso sim, citar funcdo no grupo.

Fonte: Adaptado de Templeton, Lewis e Snyder (2002) e Braguehais e Garcia (2016).




APENDICE B

UNIVERSIDADE DA REGJAO DE JOINVILLE — UNIVILLE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PROCESSOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Conforme Resolucéo n° 466 de 12 de dezembro de 2012 (Conselho Nacional de Saude),
Eu, , aceito
livremente participar da pesquisa “Contribuicdes do programa de Circulo de Controle
de Qualidade (CCQ) para o processo de Aprendizagem Organizacional: o caso de
uma industria téxtil”, com o objetivo compreender em quais dimensdes do processo de
Aprendizagem Organizacional (AO) ocorrem as contribuicbes do programa de CCQ no
contexto de uma industria téxtil, sob a responsabilidade do pesquisador Rugles Carpiné
Fodra, aluno do Programa de Mestrado em Engenharia de Processos da UNIVILLE. A
participacao é opcional, sem custo e, portanto ndo havera remuneracao pela participagéao.
Vocé se restringira a fornecer respostas as indagacdes feitas no questionario que sera
aplicado. Vocé tera a liberdade de se recusar a responder qualquer pergunta e também
podera desistir da pesquisa a qualquer momento, sem que a recusa ou a desisténcia Ihe
acarrete qualquer prejuizo, bem como, caso seja do seu interesse e, mencionado ao
pesquisador, tera livre acesso aos resultados do estudo. A sua participagao constituira de
suma importancia para o cumprimento do objetivo da pesquisa e os beneficios serdo de
ambito académico e profissional para o campo do Trabalho e Formagéo Docente. Vocé
sera esclarecido sobre a pesquisa em qualquer aspecto que desejar e trataremos da sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo, ou seja, ndo havera identificacdo nominal.
A guarda do material coletado durante a realizacdo da pesquisa ficara sob a
responsabilidade do pesquisador, por um periodo de cinco anos, onde apds esse prazo,
o material sera descartado/apagado. Os resultados deste estudo poderdo ser
apresentados por escrito ou oralmente em congressos, periédicos cientificos e eventos
promovidos na area de exatas e inovacdo. Sei que, se precisar de mais esclarecimentos,
poderei entrar em contato com Rugles Carpiné Fodra ou Denise Abatti Kasper Silva, por
meio dos telefones: (47)99919-7229 ou (47) 3461-9000.

Cabe informar que os riscos aos participantes desta pesquisa serdo minimos,
sendo a participacdo por meio de aplicacdo de questionario. Conforme mencionado
acima, sera garantida a liberdade de participacdo dos respondentes, possibilitando a
desisténcia a qualquer momento, sem qualquer prejuizo, 6nus ou dano de qualquer
natureza ao participante. O estudo fornecerd como beneficios informacdes sobre quais
dimensGes do processo de Aprendizagem Organizacional, sugeridas por Templeton,
Lewis e Snyder (2002), ocorrem as contribuicdes do programa de CCQ no contexto de
uma inddstria téxtil, além da geracdo de conhecimento sobre a relagdo entre a
metodologia do Circulo de Controle de Qualidade e Aprendizagem Organizacional.

Se vocé tiver alguma consideracdo ou davida sobre a ética em pesquisa, entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Univille, no endereco Rua Paulo
Malschitzki, 10, Bairro Zona Industrial, Campus Universitario, CEP 89.219-710 -
Joinville/SC, pelo telefone (47) 3461-9235, em horéario comercial, de segunda a sexta, ou
pelo e-mail comitetica@univille.br.

Joinville-SC, de de 2018

Assinatura do participante Rugles Carpiné Fodra
Pesquisador responsavel
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