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APRENDIZAGEM DE ESTRATEGISTAS: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR
METALMECANICO

STRATEGIST LEARNING: A CASE STUDY IN THE MECHANICAL METAL SECTOR

CHEREM, Renata de Aratjo Pereira!
LUCENA, Eduardo de Aquino?

RESUMO: O objetivo geral desta pesquisa foi compreender como os estrategistas aprendem
sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos ndo conformes da organizacdo estudada.
Foi desenvolvido um estudo de caso qualitativo na Metalpil, empresa do setor metalmecanico
situada na regido metropolitana do Recife (PE). A coleta de dados foi realizada,
principalmente, por meio de doze entrevistas. A analise dos dados ocorreu por meio da
construcdo de categorias que responderam a pergunta de pesquisa. Concluiu-se que os
estrategistas aprendem pela vivéncia de situacdes na pratica, pela interagdo com profissionais
mais experientes e pela reflexdo. Este estudo contribui para os debates da area de
aprendizagem organizacional e da perspectiva de estratégia como pratica para apresentar
resultados empiricos da aprendizagem de estrategistas sobre suas praticas de trabalho.
Palavras-chaves: Aprendizagem de estrategistas. Aprendizagem nas organizagdes.
Aprendizagem pela experiéncia.

ABSTRACT: The overall objective of this research was to understand how strategists learn
about traceability procedures and nonconforming products of the organization studied. A
qualitative case study was developed at Metalpil, a mechanic metal company located in the
metropolitan region of Recife (PE). Data were collected mainly through twelve interviews.
The analysis of the data occurred through the construction of categories that answered the
research question. It was concluded that strategists learn by experiencing situations in
practice, by interacting with more experienced professionals and by reflection. This study
contributes to the debates in organizational learning and the perspective of strategy as a
practice to present empirical results of the learning of strategists about their work practices.
Keywords: Strategist learning. Learning in organizations. Learning from experience.
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1 INTRODUCAO

Estudos da area de Administracdo sugerem que o sucesso das empresas modernas
depende, cada vez mais, de suas capacidades de aprendizagem. Este fato ¢ ainda mais critico
quando se considera a realidade empresarial contemporanea e as constantes mudangas
tecnoldgicas neste inicio de século, que caracterizam a sociedade do conhecimento, na qual
mais que nunca o termo aprendizagem possui um grande significado para as pessoas e para as
organizagoes.

E nesse cenario, marcado por rapidas mudancgas, pressdes externas e concorréncia
agressiva, que a visdo do conceito de aprendizagem tem passado por um processo de
transformagdo. A ideia vigente, até pouco tempo, sustentava que a aprendizagem e o trabalho
eram elementos distintos. Essa distingao ¢ esquecida pelas empresas, que passam a considerar
a capacidade de aprendizagem dos executivos um fator imprescindivel na criagdo e
manutencdo da vantagem competitiva.

Tradicionalmente, a aprendizagem ¢é vista como um processo formal de transferéncia
de conhecimento, sendo imposta de cima para baixo. Esse modelo que concebe a
aprendizagem como uma mudanca no comportamento por intermédio de estimulos do
ambiente externo pode ser percebido nas organiza¢des por meio de programas especificos de
treinamentos (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Mintzberg (2010) advoga que a aprendizagem ndo ocorre em um momento especifico,
mas em um espectro mais amplo, que deve envolver e estimular esses profissionais a
aprenderem com suas experiéncias. Dessa forma, pode-se dizer que os antigos modelos de
ensino ndo mais se adaptam eficientemente ao ambiente competitivo instalado nas
organizagdes. As transformacgdes pelas quais passam, impulsionam os seus paradigmas,
provocando rupturas e mudangas de suas filosofias e das praticas dos estrategistas.

Os estrategistas sao um elo primordial interferente no desempenho das firmas. Esses
profissionais sdo responsaveis pelo desenvolvimento de uma visdo condizente com a
realidade, pela criagdo de estratégias para implementar essa visao, pela delegagcdo de poder as
pessoas que estao ao seu redor e pelo deposito de confianca nas pessoas para que possam criar

e implementar aquela visao (MINTZBERG, 2010).
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Nesse sentido, levando-se em consideragdo que as habilidades precisam ser
desenvolvidas e as atitudes precisam ser formadas, compreender como ocorre o processo de
aprendizagem dos estrategistas torna-se primordial para o sucesso e a sobrevivéncia das
organizagdes. Embora diversos estudos tenham sido empreendidos no campo da
aprendizagem das organizagoes, as discussdes continuam revelando novas lacunas e interesses
nos pesquisadores. Dentre essas lacunas, destaca-se o pouco conhecimento acerca da
aprendizagem dos estrategistas (LUCENA; CUNHA, 2014; MINTZBERG, 2010).

Diante do que foi até aqui exposto, este estudo € norteado pela seguinte questio:
Como os estrategistas aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e produtos nao
conformes? Este artigo tem como objetivo investigar como estrategistas de uma empresa do
setor metal mecanico de Pernambuco aprendem sobre os procedimentos de rastreabilidade e
produtos ndo conformes. Cabe destacar que esses dois procedimentos foram apontados pelos
respondentes como sendo 0s que proporcionaram as mais ricas experiéncias de aprendizagens
e as maiores mudancgas na organizagao estudada.

Para atender ao objetivo apresentado, o trabalho estd estruturado em cinco secdes,
além desta introdugdo. Inicialmente, desenvolve-se a fundagdo tedrica da pesquisa sobre a
pratica dos estrategistas e sobre a aprendizagem nas organizagdes. Em seguida, sdo detalhados
os procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo. Na sequéncia, os resultados sdo
apresentados, reunindo os principais achados dos dados coletados. Depois, ¢ desenvolvida
uma discussao acerca dos resultados encontrados, relacionando-os aos conceitos tedricos que

embasam esta investigacao. Por fim, sdo realizadas as consideracdes finais sobre o artigo.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Pratica dos estrategistas

O estudo sobre a pratica dos executivos passou por um longo processo até¢ assumir uma
posicdo de maior combate a rigidez dos paradigmas organizacionais. O trabalho gerencial,
como um reflexo dessa visao tradicional, sugeria a postura e as habilidades de um estrategista
ou planejador. Fazer estratégia significava fazer planos, o que tornou cada vez mais evidente a

separacdo que havia entre o pensar e o fazer nos estudos da area (MINTZBERG, 2010).
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Mintzberg (1998), entretanto, discordou sobre a concep¢do de que a estratégia se baseava
apenas em um planejamento deliberado. O autor defende que a mente do individuo deve estar
sempre em funcionamento, em sincronia com suas atividades praticas e que as organizagoes,
ao tentarem separar o trabalho da mente do trabalho pratico, interrompem a realimentagao
vital entre os dois.

A visdo da estratégia ocorrendo nas praticas sociais cotidianas e sendo permeada pela
acdo de varios atores empreendeu uma reorientagao de investigacdo e remeteu a necessidade
de se buscar modelos conceituais que abordem as agdes e interagdes das pessoas como
praticantes da estratégia, abrindo o caminho para o desenvolvimento da abordagem da
estratégia como pratica. A abordagem da estratégia como pratica muda a preocupacdo da
competéncia central da corporacdo para a competéncia da pratica do executivo como
estrategista. Conforme destaca Whittington (2006), o insight essencial dessa perspectiva € que
a estratégia ¢ mais do que apenas uma propriedade das organizacdes: ¢ algo feito pelas
pessoas. Nesse sentido, essa abordagem se propde a explicar como os gestores desempenham
a estratégia por meio de suas interagdes sociais com os demais atores € com as praticas
especificas presentes no contexto (JARZABKOWSKI, 2004).

Para compreender a maneira de realizagdo de estratégia dentro da perspectiva teodrica
da estratégia como pratica, destacam-se trés conceitos centrais: praticas, praxis e praticantes
(WHITTINGTON, 2006). As praticas referem-se as rotinas compartilhadas de
comportamento, incluindo tradicdes, normas e processos para pensar € agir
(WHITTINGTON, 2006). Assim, de acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), as
praticas sao como ferramentas cognitivas que sao adaptadas para construir a agao em si. As
praxis, por outro lado, reportam-se ao que os praticantes fazem atualmente e abrangem tanto as
atividades formais e informais, rotineiras e nao rotineiras (JOHNSON et al., 2007). Por fim,
os praticantes sdo aqueles que formam, modelam e executam a estratégia: sdo os praticantes
da estratégia (WHITTINGTON, 2006). Vale salientar que esses atores ndo se restringem
aqueles ligados diretamente a estratégia. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ressaltam que
funciondarios dos mais variados niveis também sdo importantes atores estratégicos.

De acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidi (2007), cada um desses conceitos
representa um diferente ponto de vista analitico para a pesquisa € um ponto de entrada para

que os pesquisadores da estratégia conduzam seus trabalhos. Visto que se exigem habilidades
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e conhecimentos apropriados para o fazer da estratégia e para o alcance de resultados nas
organizagoes, julga-se necessario a analise da aprendizagem desses executivos. Dessa forma,

a proxima secao versara sobre a aprendizagem nas organizagdes.

2.2 Aprendizagem nas organizacoes

As constantes mudangas tecnoldgicas neste inicio de século, que caracterizam a
sociedade do conhecimento, proporcionaram uma valorizacdo cada vez maior do termo
aprendizagem, o que colaborou para o processo de transformacao de tal conceito (ELKJAER,
2009). A ideia vigente, até pouco tempo, sustentava que a aprendizagem e o trabalho eram
elementos distintos. Essa diferenciagdo foi esquecida pelas empresas, que passaram a
considerar a capacidade de aprendizagem dos funcionarios um fator imprescindivel na criacao
e manuten¢do da vantagem competitiva. Dessa forma, ser competitivo no ambiente atual
significa introduzir novas praticas de aprendizagem para atender as necessidades
contemporaneas, além de adequar constantemente seu estilo de gestdo (EASTERBY-SMITH;
BURGOYNE; ARAUJO, 2001)

Pode-se identificar o desenvolvimento da aprendizagem nas organizag¢des por meio de
duas perspectivas: a cognitiva e a social. Tradicionalmente, os estudos em aprendizagem nas
organizagdes seguem a perspectiva cognitiva, que considera a aprendizagem como uma
aquisicdo individual de conhecimentos e competéncias. Essa perspectiva ainda ¢
predominante, e pode ser percebida nas organizacdes por meio de treinamentos, palestras,
manuais e relatérios (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007). De acordo
com Elkjaer (2009), a aprendizagem nas organizagdes compreendida a partir das teorias
cognitivas tratam individuo e organizagdo como entidades distintas, reduzindo a
aprendizagem nas organizagdes a aprendizagem individual e isolando a pessoa no ambiente
em que ela esté inserida, ndo considerando as mutuas influéncias que ocorrem nessa relacao.

A perspectiva social delineou um novo caminho e apresentou uma diferente
abordagem teorica sobre o processo de aprendizagem nas organizagdes no inicio dos anos de
1990 (EASTERBY-SMITH et al., 2004). Essa concepg¢do considera que a aprendizagem esta
diretamente ligada as relacdes e interagdes com as pessoas, sendo construida em situagdes

concretas, nas quais os individuos interagem uns com os outros. Além disso, enfatiza o
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aprendizado como um entendimento social na sua relacdo com a comunidade em que se
encontra, € ndo como receptor de conhecimentos externos (LAVE, 2009).

Fenwick (2003) critica a perspectiva social ao afirmar que ela dd pouca atencdo as
pessoas e a dimensao da tradi¢do e do poder nas comunidades de pratica. Elkjaer (2009)
também apresentou pontos fracos sobre essa perspectiva. A autora relata que a abordagem
apresenta dificuldades em explicar claramente alguns aspectos: como ¢ possivel transferir
uma aprendizagem ocorrida no nivel individual para o organizacional, como a aprendizagem
ocorre € o que ¢ aprendido pela participagdo. Buscando preencher essas lacunas, tanto da
perspectiva cognitiva como da perspectiva social, Elkjaer (2009) propos uma terceira via,
formulada por meio do entendimento filos6fico de John Dewey e seus estudos sobre
experiéncia e reflexao.

De acordo com essa terceira via, a aprendizagem nas organizagdes ocorre por meio da
aquisicdo individual de conhecimentos e das interacdes entre os individuos dentro de
contextos organizacionais (ELKJAER, 2009). A partir do reconhecimento de que a intuigdo e
a emocao sao gatilhos importantes para o desenvolvimento da experiéncia e do conhecimento
nas organizacdes, essa via defende que se deve trabalhar com o desenvolvimento de
habilidades individuais e aquisigdo de conhecimento para que o desenvolvimento
organizacional ocorra. Assim, o desenvolvimento positivo e construtivo da aprendizagem
depende de se ter uma ideia correta da importancia da experiéncia e da reflexdo para o
processo de aprendizagem (ELKJAER, 2009).

O presente estudo adota a terceira via sobre aprendizagem nas organizagdes proposta
por Elkjaer (2009). Para a autora, a aprendizagem ¢ um processo continuo. Nao ha verdades
absolutas, mas sim conceitos que contribuem para sua compreensao. Dentre esses conceitos, o
de experiéncia e o de reflexdo s3o a chave para a compreensdo da aprendizagem. Ambos

serdo explorados na proxima subsegao.
2.2.1 Experiéncia e reflexdo no processo de aprendizagem
Em Como pensamos, cuja primeira publicagdo ocorreu no ano de 1910, Dewey ja

defendia que se aprende por meio da experiéncia e que hd uma conexdo muito forte entre ela e

a aprendizagem. Para o autor, a experiéncia ¢ entendida como uma série de coordenagdes
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organicas conectadas, o que diverge da analise usual do comportamento como sequéncia
mecanica formada ordenadamente por estimulo, pensamento e resposta motora (DEWEY,
1910). Dewey (1910) reconhecia que hd varias maneiras pelas quais os homens pensam e
quem compreender quais sdo essas e souber discernir as melhores, podera mudar, se quiser, as
suas proprias maneiras até que se tornem mais eficientes. Segundo o autor, a melhor forma de
pensar ¢ chamada pensamento reflexivo. Para Dewey, “refletir ¢ olhar para tras sobre o que
foi feito e extrair os significados positivos, que irdo constituir o capital para lidar
inteligentemente com posteriores experiéncias” (DEWEY, 1938, p.92).

Nesse sentido, a reflexdo se inicia quando comegamos a investigar, a questionar o
valor de algo que nos foi transmitido. Ou seja, a capacidade para refletir emerge quando hé o
reconhecimento de um problema, de um dilema e a aceitagdo da incerteza (DEWEY, 1910).
Dessa forma, o problema na formagdo de hébitos para a reflexdo esta, inicialmente, em
estabelecer as condigdes que despertem a curiosidade, como também, a partir das coisas
experimentadas, preparar as conexdes geradoras do fluxo que, problematizadas, favorece a
consecucao progressiva das ideias (DEWEY, 1910).

A partir das ideias de Dewey, outros pesquisadores desenvolveram estudos sobre a
aprendizagem. Kolb (1984) propos um modelo chamado de Experiential Learning Theory, no
qual estabelece ligagdes entre educagdo, trabalho e desenvolvimento pessoal. O ciclo de
aprendizagem experiencial de Kolb (1976) se inicia com a experiéncia concreta que fornece
uma base para observagdes e reflexdes. Tais observacdes e reflexdes sdo assimiladas e
destiladas em conceitos abstratos, produzindo novas implicagdes para a acdo que pode ser
ativamente testada, criando experiéncias. Apesar de o modelo de Kolb possuir fortes
implicacdes praticas, pouca atengdo ¢ dada a alguns outros elementos como os sentimentos, as
emocodes e a influéncia social e cultural. Essa critica ¢ feita por Jarvis (1987), que propde um
modelo que incorpora esses elementos ao ciclo proposto por Kolb (1976).

Jarvis (1987) propds um modelo de ciclo de aprendizagem mais complexo, que prevé
muitas rotas, as quais poderiam levar a ndo aprendizagem e a aprendizagem reflexiva ou ndo
reflexiva. Para o entendimento do modelo de Jarvis (1987), ¢ fundamental a ideia de que toda
que somente o aprendiz pode atribuir significados as suas experiéncias, 0 que sO ocorre se
houver reflexdo. Segundo o autor, no decorrer da vida e contextualizado em seu mundo, o

individuo passara por diversas situagdes e agird de algum modo as experiéncias, € no nicleo
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desse processo ndo esta somente o que ¢ aprendido, mas em que o individuo esta se
transformando, que ¢ o resultado das dimensdes entre emocao, pensamento, reflexdo e acao.
Assim, ele defende que ¢ pelo intermédio das experiéncias, dos sentimentos e das emogdes
que o individuo aprende (JARVIS, 1987).

Nota-se que tanto Dewey como Kolb e Jarvis concebem a aprendizagem como um ato
de continua reflexdo sobre experiéncias anteriores, defendendo a atribui¢ao de significado das
experiéncias por meio da reflexdo, para adicionar algo ou transforma-las em um entendimento
mais profundo. Ao reconhecer que a experiéncia ¢ fundamental na construgdo da
aprendizagem e que ela ¢ mediada pela reflexdo, os autores remetem a uma pratica baseada na
liberdade do individuo para elaborar os proprios conhecimentos. Pelo fato de o ambiente
organizacional apresentar-se cada vez mais dinamico e competitivo, a necessidade de
aprendizagem dos estrategistas ¢ ainda maior. Esse contexto exige que eles passem a buscar
meios de aperfeicoar sua aprendizagem e a experiéncia e a reflexdo assumem papel

importante na formagao de seu conhecimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método adotado nessa investigacdo foi de natureza qualitativa. Merriam (2009)
advoga que a abordagem qualitativa ¢ a mais adequada para tratar de temas sociais por
permitir ao pesquisador compreender o significado atribuido pelos individuos aos fatos. A
estratégia de investigacao utilizada foi a de estudo de caso, em fungdo da consisténcia entre as
caracteristicas desse tipo de pesquisa qualitativa e os objetivos que se pretendeu atingir: a
descri¢do rica do caso e a obtencdo de um entendimento aprofundado das experiéncias dos
estrategistas selecionados (MERRIAM, 2009).

Essa pesquisa foi realizada na Metapil, organizacdo pernambucana que integra o setor
metalmecanico e fornece bens e servigcos para a cadeia do petroleo e gas e para industria
naval. Merriam (2009) afirma que ¢ essencial a determinagao de critérios na escolha do local
a ser estudado. Considerando o propdsito deste estudo, foram adotados os seguintes critérios

para a escolha da organizacdo: 1) ser fornecedora para a cadeia do petrdleo e gas e para
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industria naval do Estado de Pernambuco; 2) possuir em seu quadro funcional estrategistas
com mais de trés anos de experiéncia de mercado; 3) apresentar acessibilidade a pesquisa.

Além de o contexto a ser estudado, Merriam (2009) sugere que também se
estabelecam critérios para a sele¢do dos individuos a serem entrevistados, para os documentos
a serem analisados e para os fatos a serem observados. No caso dos respondentes, os critérios
adotados foram: 1) o tempo de experiéncia no mercado de no minimo cinco anos; 2) o tempo
de atua¢do na organizacdo de pelo menos um ano; 3) o nivel de envolvimento com as
peculiaridades de seu trabalho e, especificamente, sobre os procedimentos estudados.
Acrescenta-se que ndo houve distingdo em relagdo ao grau de escolaridade, ao género, a
nacionalidade ou a idade.

Em relagdo aos documentos analisados, foram escolhidos aqueles relacionados a
histéria da Metalpil, as praticas estabelecidas para o processo escolhido para desenvolvimento
desta investigacao e¢ aqueles relacionados a obtencdo e manutencao da certificagdo da ISO
9001. No que diz respeito a observagdo, procurou-se observar as praticas concernentes ao
desempenho dos estrategistas em relagao ao processo estudado.

Embora os pesquisadores tenham realizado a coleta dos dados por meio de entrevistas,
observagoes diretas e analise de documentos, destaca-se que as entrevistas foram utilizadas
como principal método. Foram realizadas doze entrevistas com seis estrategistas, as quais
ocorreram em duas fases. Em cada fase foram realizadas seis entrevistas, com média de uma
hora de duracdo cada. Na primeira fase foram feitas perguntas mais abertas, e na segunda,
foram realizadas questdes mais especificas e com alguns construtos ja estabelecidos a serem
validados pelos entrevistados.

O procedimento de analise dos dados ocorreu por intermédio do método de
comparagdo constante defendido por Glaser e Strauss (1967), no qual coleta e andlise de
dados ocorrem de forma concomitante. Merriam (2009) defende este método e destaca que ele
pode ser amplamente aplicado nos estudos qualitativos sem, no entanto, existir a elaboragao
de uma grounded theory. Todas as entrevistas foram transcritas e cada linha da transcrigao foi
enumerada, destacando-se os trechos mais importantes. Depois, os trechos contendo
conteudos de anotagdes semelhantes foram agrupados, buscando relacionar as partes que

apresentavam similaridades, construindo, dessa forma, um conjunto de categorias que
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responderam a questao de pesquisa elaborada. As categorias que correspondem a resposta da

pergunta de pesquisa desse estudo sdo descritas a seguir, na se¢do de Resultados.

4 RESULTADOS

A Metalpil fui fundada em 1987, na cidade de Sao Lourengo da Mata, situada na
regido metropolitana do Recife, no Estado de Pernambuco. Hoje, a Metalpil produz e
comercializa pecas de usinagem para a reposicao de maquinas industriais e fornece produtos
para clientes de grande porte dos mais diversos tipos de seguimentos.

Todos os estrategistas entrevistados possuiam pelo menos cinco anos de experiéncia
no mercado, atuavam hd no minimo um ano na Metalpil e exerciam funcdes diretamente
ligadas aos processos estudados. A amostra foi composta pelos diretores comercial e
industrial, comprador e supervisores de producdo, de planejamento e de qualidade. A maioria
atua na empresa entre o periodo de um ano e quatro anos. Importante destacar que dois
trabalham na organizacao ha mais de 20 anos.

Na primeira etapa da coleta de dados buscou-se identificar um acontecimento que
tenha proporcionado grandes mudangas na organizacdo estudada. O acontecimento deveria
envolver todos os setores da empresa, a maioria dos profissionais da firma e, principalmente,
ter proporcionado ricas experiéncias de aprendizagens e, consequentemente, resultados
positivos para a metalurgica. Por meio das primeiras seis entrevistas realizadas, identificou-se
o processo de adequagdo para a ISO 9001. Este processo de adequacao a norma foi apontado
pelos seis estrategistas entrevistados como o acontecimento que proporcionou maiores
mudangas para a empresa.

Para a obten¢do do certificado, ¢ necessario que a organizagdo identifique maneiras
positivas de comunicagdo, conscientizagdo, reconhecimento dos esforcos e publicacdo de
praticas de sucesso que ocorrem dentro da firma. Com o intuito de gerar o envolvimento dos
seus colaboradores, a Metalpil contratou uma consultoria especializada em treinamentos para
a obtengdo da certificacao da ISO 9001. Varias palestras e treinamentos foram realizados com
0 objetivo de promover o desenvolvimento das competéncias humanas essenciais para a
viabilizacdo da aquisi¢do do certificado.

De acordo com todos os respondentes selecionados, os treinamentos tiveram papel

fundamental, pois proporcionaram suscitar o interesse € a atengdo dos funcionarios para a
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importancia do processo em questdo para a empresa. Além disso, desenvolveram as
habilidades e os conhecimentos dos individuos em aspectos que passaram a afetar diretamente
o desempenho da organizacdo. Segundo os entrevistados, a consultoria foi fundamental para
dinamizar os trabalhos, pois trouxe novos conceitos para a gestdo, auxiliou na elaboracao da
documentacgao do sistema da qualidade e trouxe um formato mais adequado a norma para os
procedimentos e instrugdes de trabalho.

Em relagdo ao processo de adequagdo a Norma ISO, os estrategistas entrevistados
identificaram que as mudancas mais expressivas na execugdo das atividades do setor
industrial da empresa ocorreram em dois processos: i) processo de rastreabilidade, relativo a
producdo e ao fornecimento de servico e ii) processo dos produtos ndo conformes, relativo a
medig¢do, a analise e a melhoria.

De acordo com o Manual da ABNT de Sistemas de Gestdao da Qualidade ISO
9000:2000, rastreabilidade ¢ “capacidade de recuperagao do histoérico, da aplicagdo ou da
localiza¢dao de uma entidade (ou item) por meio de identificagdes registradas”. Ainda segundo
a Norma, os registros durante a fabricacdo de um produto devem ser estabelecidos e mantidos
para provar evidéncias da conformidade com requisitos e da operacdo eficaz do sistema de
gestdo da qualidade. Esses registros devem ser mantidos legiveis, identificaveis e
recuperaveis. Dessa forma, o processo de rastreabilidade deve ser estabelecido para definir os
controles necessarios para identificagdo, armazenamento, protecdo, recuperacdao e tempo de
retencao dos registros.

A ndo conformidade esta relacionada a processos que geraram resultados
insatisfatorios, que ndo atenderam a determinados requisitos solicitados. Para que os
processos ndo gerem produtos ndo conformes, as empresas adotam cada vez mais sistemas de
gestdo da qualidade, nos quais ¢ detalhada a maneira com que os produtos sdo feitos para que
eles possam ser aprovados e para que se tenha uma evidéncia clara se ele esta conforme ou
ndo. A norma ISO 9001 estabelece que a empresa tem que criar € manter um documento para
tratar dos produtos ndo conformes.

Apb6s a identificagdo dos procedimentos que proporcionaram mudangas mais
significativas a Metalpil depois da adequagdo da empresa ao processo de certificacdo de
qualidade, foi realizada a segunda etapa da coleta de dados, focando na investigagdo dos

processos de rastreabilidade e de produtos ndo conformes para responder ao objetivo do
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estudo. Por meio da analise dos dados coletados na segunda parte das entrevistas, buscou-se
compreender como os estrategistas tém aprendido sobre os processos de rastreabilidade dos
produtos e dos produtos ndo conformes apds a adequagdo para a norma ISO. Trés categorias
foram criadas para responder a pergunta de pesquisa. Os resultados apontaram que os

estrategistas tém aprendido vivenciando situacdes na pratica, interagindo com 0s parceiros

mais experientes e refletindo. As categorias serdo descritas nas subsecdes seguintes.

4.1 Vivenciando situacdes na pratica

A primeira categoria apontou que os estrategistas tém aprendido sobre os processos de
rastreabilidade e dos produtos ndo conformes vivenciando situagdes na pratica. Parte dos
respondentes ressaltaram a importancia da aprendizagem formal, a qual ocorreu por meio dos
treinamentos oferecidos pela consultoria contratada. Bruno comenta: “A consultoria deu
algumas palestras mostrando o que deveriamos seguir. Prezavam muito a estabilidade, tanto
da matéria-prima até o final... do produto final. Ensinaram pra gente a rigorosidade que a
gente devia ter com 0s processos € que nao estdvamos tendo”. Marcelo corrobora Bruno:
“Veio uma consultoria aqui e trabalhou com a gente. Ficavam dando as dicas, os toques pra
gente... Aprendi muito com o treinamento do pessoal.”

Embora os estrategistas tenham destacado a contribuicdo do treinamento da
consultoria para os seus processos de aprendizagem, eles deixaram claro a diferenca que
existe para eles entre a teoria, fornecida pela consultoria, e a pratica, vivenciada nas suas
rotinas de trabalho. Explicitaram que aprenderam, de fato, vivenciando as situagdes no dia a
dia, na medida em que eles executavam, testavam e observavam as agdes constituintes de
ambos os processos. Roberval diz que: “Aprendemos com a consultoria € com o dia a dia.”
Mas acho que aprendemos mais com o dia a dia”. As situagdes presentes em seus trabalhos
diarios foram citadas como sendo um dos meios pelos quais eles aprenderam a exercer os
processos, que antes da adequagdo para a certificacdo da ISO ndo eram executados. Bruno
explica: “Teoria ¢ uma coisa, mas a pratica € outra situacao. Algumas coisas especificas sobre
0s processos a gente aprendeu com a consultoria, mas o nosso dia a dia nosso ja ¢ bem
didatico”.

Uma caracteristica destacada pelos respondentes que colabora para otimizar a

aprendizagem por meio das situagdes diarias de trabalho é o fato de gostarem do que fazem. A
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medida que passaram a ter que inserir novas atividades em cada um dos processos, a relagao
de cada estrategista com cada uma das atividades mudou. Durante todo o trabalho
desenvolvido pela consultoria para transmitir os requisitos que deveriam ser adotados para
conseguirem a certificacdo da ISO, Crenilson (Diretor Comercial) e Roberval (Diretor
Industrial) notaram a importancia que o prazer tem para a realizacdo do trabalho. Roberval
ressalta: “Percebi que quando vocé coloca a pessoa pra fazer o que ela gosta, ela se dedica
bem mais ao trabalho... Quer aprender mais e mais rapido. O Bruno, por exemplo, ja
trabalhava com a area de planejamento em Jodo Pessoa. Ele tem um apreco especial porque
ele construiu uma trajetéria até chegar nessa area. Da pra notar que ele se dedica mais nesse
setor do que em outros”.

Vale ressaltar ainda que a maioria dos respondentes afirmou que ¢ possivel aprender
com as dificuldades que enfrentam na execug¢do de ambos os processos. Allan destaca:
“Quando surge um problema a gente tem que resolvé-lo logo de qualquer jeito. Isso nos
obrigada a aprender mais rédpido eu acho”. Wedijan reforca a ideia de Allan: “Tanto no
processo de rastreabilidade como no dos produtos ndo conformes quando surge um erro, os
processos param e agente tém que arrumar na hora. Ou a gente aprende ou a gente aprende”.
Percebe-se, assim, que os desafios se tornam grandes oportunidades para se aprender sobre os
processos em questdo. Os estrategistas explanaram que as dificuldades e os problemas
operacionais servem como licdo para o aprendizado.

Nota-se que as situacdes vivenciadas pelos estrategistas em suas praticas, constituem
uma forma de aprendizagem sobre o processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o
processo dos produtos nao conformes. Entretanto, vale salientar que para se aprender por
meio dessas vivéncias o individuo deve, além de prezar por sua atividade, estar disposto a
receber conhecimento. Sugere-se que a oportunidade deve ser aproveitada por aqueles
interessados e que ¢ melhor quando a vontade de aprender parte do préprio individuo. A
seguir, encontra-se a descri¢do da segunda categoria referente a segunda pergunta de pesquisa

desta pesquisa.

4.2 Interagindo com profissionais mais experientes
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A segunda categoria encontrada aponta que os gestores aprendem sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes interagindo com
parceiros mais experientes. Para os respondentes, as interagdes com profissionais mais
experientes tém sido importantes para os seus processos de aprendizagem, pois esses
dirigentes constituem uma segura fonte de informacao e fornecem subsidios expressivos sobre
a organizacdo. Crenilson destaca que consegue visualizar claramente a influéncia do papel dos
individuos mais experientes na aprendizagem dos menos experientes. Pelo fato de ele estar na
empresa ha 28 anos e ja ter passado por praticamente todos os setores, o estrategista diz ter
aprendido diversas vezes procurando profissionais que estavam hd mais tempo na firma ou
que tinham mais experiéncia na darea. De acordo com Crenilson, em relagdo aos
procedimentos de rastreabilidade e de ndo conformidade dos produtos, ele novamente pode
comprovar como as situagdes de interacao entre profissionais proporcionam aprendizagens.

Corroborando com Crenilson, Bruno afirma a interacdo com profissionais mais
experientes lhe dd oportunidade de trocar conhecimentos. Segundo Bruno, as situagdes de
interacoes t€m sido relevantes em sua aprendizagem e o ajudam a ampliar sua visdo sobre a
area de planejamento em que atua, além de contribuir para as relacdes pessoais entre 0s
parceiros com que trabalha. Ele revela que com as mudangas em ambos 0s processos em
questdo, ocasionadas pela adequagdo as normas da ISO, ele pdde sentir mais ainda a
influéncia que as trocas de informagdes durante as conversas com seus colegas tiveram na
execuc¢ao das operagdes dos processos € em seus relacionamentos.

Allan concorda com Bruno e diz que a interagdo com profissionais mais experientes
colabora tanto para o processo de aprendizagem como para o relacionamento entre eles. Ele
cita que as interagdes influenciaram a maneira como ele conduzia os procedimentos com as
novas exigéncias da ISO e acabaram aproximando-o de pessoas com as quais ele nao tinha
tanto contato. Segundo Allan: “Acho que conversar com os mais velhos aqui me ajudou
bastante a conseguir colocar em pratica o que a consultoria ensinou. Também fez com que a
nossa relagdo melhorasse, a gente se aproximasse mais”.

Pelo exposto, observa-se que os estrategistas t€ém aprendido sobre o processo de
rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndo conformes interagindo com

profissionais mais experientes. Nota-se que essas aprendizagens ocorreram tanto em
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interacdes formais como informais, facilitadas por algumas situagdes especificas e legitimadas
pelos estrategistas. Nesta subsecdo foi apresentada a segunda categoria referente ao segundo

objetivo especifico deste estudo. A seguir, sera descrita a terceira e ultima categoria.

4.3 Refletindo

A ultima categoria encontrada aponta que os estrategistas aprenderam sobre o
processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos ndao conformes
refletindo a respeito das atividades inerentes a realizagdo deles. O ato de refletir durante a
execucdo da acdo proporciona um delineamento do caminho para o aperfeigoamento da
pratica, permitindo ao gestor obedecer a uma sequéncia logica dentro de uma objetividade que
nao s6 alcance o esperado pela organizagao como, também, va além, a partir do seu proprio
desenvolvimento.

Os respondentes frisaram que um dos maiores beneficios que a reflexdo propicia é o
aprimoramento na execucdo das atividades. A reflexdo sobre as mudangas que estavam
ocorrendo nos dois processos estudados devido a adequagdo para a ISO TEXTO foi um dos
meios pelos quais a maioria dos estrategistas afirmou ter conseguido aprender a exercer os
processos. A capacidade de pensar sobre o que acontece por meio da reflexdo faz com que os
dirigentes avaliem como estdo exercendo suas atividades e como podem aperfeigoa-las. Nesse
sentido, o ato de refletir contribui para o desenvolvimento organizacional, visto que aprimora
a execu¢dao das atividades. Bruno frisou [...] “enquanto ndo parei para pensar sobre os
procedimentos ndo consegui absorver as novas coisas que eu tinha que fazer neles”. Marcelo
corroborou enfatizando [...] “s6 consegui me adaptar as mudangas quando parei pra pensar o
que de fato deveria fazer. Pensei o que eu ja estava fazendo e o que deveria mudar para fazer
os processos como a [SO exige, bem criteriosamente”.

Embora os estrategistas tenham recebido as mesmas informagdes sobre as mudancgas
que o procedimento de rastreabilidade e o procedimento dos produtos nao conformes iriam
sofrer devido as exigéncias da ISO, os atores elaboraram diferentes interpretacdes e
possibilidades de agdo. Ao refletir sobre novas possibilidades de realizar suas atividades, os
praticantes expressam o sentimento de que sempre € possivel fazer melhor. Crenilson afirma:
“Mesmo a gente estando no padrdo deles, a gente sabe que tem sempre o que melhorar, o que

pode ser mais bem feito”. Roberval concorda: “A gente tem que sempre fazer melhor. Vocé
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tem que ta o tempo todinho rastreando esses processos € documentos pra saber se realmente
tdo sendo colocados em pratica e a cada melhoria que ¢ feita deve-se pensar como pode fazer
ainda melhor”. Dessa forma, percebe-se que a reflexdo facilita a abertura de novas
possibilidades de agdo e de melhorias continuas nas atividades executadas.

A reflexdo demanda do individuo a capacidade de avaliar as situacdes e analisar as
necessidades e as possibilidades. Nesse sentido, assim como nos demais meios de
aprendizagem aqui apresentados, a atitude do ator para realizar o ato de refletir ¢
demasiadamente relevante. O desafio para o gestor ¢ que ele esteja disposto a avaliar
constantemente as situagdes € que seja capaz de transformar a reflexdo em um habito. Ou seja,
pensar sobre o que foi feito, como foi feito, como poderia ser feito, avaliar e reavaliar as acdes
praticadas e os resultados alcangados.

A subsecdo 4.3 encerra as categorias de resultados, indicando que os estrategistas t€ém
aprendido sobre o processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos
ndo conformes vivenciando situagdes na pratica, interagindo com profissionais mais
experientes e refletindo. Argumenta-se que os resultados apresentados responderam a
pergunta de pesquisa estabelecida. A seguir, uma discussdo serd realizada a respeito desses

resultados em relacao aos estudos ja realizados na area.
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos dados ratificou a importancia da experiéncia para o processo de
aprendizagem. Evidencia-se no relato dos dirigentes que eles conseguiram absorver mais
conhecimento sobre os processos estudados, por meio de experiéncias que tiveram no dia a
dia de suas fungdes do que por meio das palestras fornecidas pela consultoria contratada
especializada nas normas da ISO. Embora parte dos respondentes também tenha enfatizado a
importancia da aprendizagem formal, ressaltaram que, de fato, aprendem mais vivenciando as
situacoes no dia a dia.

Sobre as situagdes vivenciadas, os gestores destacam a relevancia do surgimento de
um problema como um forte estimulo para iniciar o processo de aprendizagem. Esse fato
corrobora o principio da continuidade, no qual, segundo Dewey (1938), os individuos

aprendem a partir dos problemas que surgem e sdo levados a reelaborar suas experiéncias,
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chegando a uma nova resolugdo do problema. No presente estudo, Allan afirma: “Um
problema nos obriga a aprender. [...] a gente pensa depois sobre ele € ndo comete mais o
erro”. Marcelo reforga: “[...] com uma dificuldade a gente aprende de qualquer jeito porque a
fabrica ndo pode parar. [...] depois a gente pensa sobre o que a gente passou € V€ como
devemos fazer pra melhorar e ndo cometer mais aquele erro”.

Esses depoimentos ratificam outro aspecto incluso no principio da continuidade
defendido por Dewey (1938): a influéncia que uma experiéncia tem sobre as outras. De
acordo com o autor, toda nova experiéncia toma algo das experiéncias anteriores e acaba
modificando de algum modo as posteriores. Kolb (1976), também argumenta em seu ciclo de
aprendizagem que as experiéncias sdo continuamente criadas e criadas, o que caracteriza o
processo por onde o conhecimento ¢ construido. Seguindo a mesma linha de raciocinio, Jarvis
(1987), propde um modelo de aprendizagem onde as experiéncias sdo internalizadas e sempre
modificadas, gerando pessoas mais experientes.

Em relagdo ao principio da interagdo de Dewey (1938), constata-se que ele também foi
confirmado. Por meio da categoria — interagindo com profissionais mais experientes -
construida durante a analise dos dados, percebe-se que a aprendizagem ndo se limita ao
ambiente atual de trabalho, mas também acontece na interagdo com estrategistas mais
experientes. Os achados evidenciam que os profissionais com mais tempo na area
contribuiram por meio das interagdes estabelecidas no ambiente de trabalho para a
aprendizagem dos menos experientes. Essas interagdes permitiram aos executivos atribuirem
significados as suas experiéncias e melhorarem suas relagdes pessoais.

Segundo Dewey (1938), Kolb (1984) e Jarvis (1987), os individuos sdo capazes de
aprender a partir da transformacdo de suas experiéncias ocasionada pelo ato de refletir. A
analise dos dados coletados evidenciou que a reflexdo foi um dos meios pelo qual os
estrategistas da Metalpil aprenderam. No contexto estudado, evidenciou-se a necessidade de
os estrategistas refletirem constantemente sobre a adequacao de suas atividades nos processos
de rastreabilidade dos produtos e no processo dos produtos ndo conformes, a fim de enquadra-
los no padrao de Qualidade Total exigido pela ISSO.

Entretanto, para que a reflexdo permita que os executivos melhorem seus
desempenhos, € necessario que eles obtenham informagdes sobre a situacdo vivenciada, o que

remete ao engajamento dos estrategistas. No caso da Metapil, os resultados apontaram que
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esses profissionais aprenderam por meio da interacdo com parceiros mais experientes, das
situacdes vivenciadas nas suas rotinas e pelo ato de refletirem. Nesse sentido, este trabalho
contraria a perspectiva cognitiva de aprendizagem nas organizacdes, a qual defende que o
conhecimento ¢ absorvido nas empresas por meio de treinamentos, palestras, manuais e
relatorios (MERRIAM; CAFFARELLA; BAUMGARTNER, 2007).

Jarvis (2006) defende a conexdo dos sentimentos e das emogdes com as experiéncias
para o processo de aprendizagem, fatores esses negligenciados por Kolb (1976). Na primeira
categoria sobre como os estrategistas aprendem — vivenciado situagdes na pratica — os
respondentes destacaram o fato de que gostar do que fazem, serve como um estimulo para
aprenderem sobre o processo de rastreabilidade dos produtos e sobre o processo dos produtos
ndo conformes. Nota-se, assim, que os resultados deste estudo ratificam a critica feita por
Jarvis (1987) de que Kolb (1976) atribui pouca atencdo a outros elementos que também
interferem no processo de aprendizagem.

Por fim, destaca-se ainda que os achados deste estudo reforcaram a visdo de Elkjaer
(2009), ao comprovarem a importancia da experiéncia ¢ da reflexdo para o processo de
aprendizagem nas organizagdes € contribuiram para a agenda de pesquisa da perspectiva da
estratégia como pratica, visto que os resultados foram ao encontro da sugestdo de pesquisa
futura feita por Vaara e Whittington (2012, p. 311), sobre a necessidade de compreensdo de

como os estrategistas aprendem sobre suas praticas.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo pautou-se em compreender o processo de aprendizagem dos estrategistas.
Para alcangar este objetivo, os pesquisadores realizaram um estudo de caso qualitativo na
Metalpil, empresa especializada no segmento metalmecanico. Concluiu-se que os estrategistas
aprenderam sobre o procedimento de rastreabilidade e produtos ndo conformes por meio da
vivéncia de situagdes na pratica, pela interacdo com profissionais mais experientes e
refletindo.

Verificou-se que a aprendizagem por meio da vivéncia de situagdes na pratica ocorreu,
especialmente, pela iniciativa dos atores em aproveitar as oportunidades presentes nas suas

rotinas. Além da iniciativa, outra caracteristica que colaborou para aperfeicoar a
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aprendizagem por meio das situacdes diarias de trabalho foi o fato de os executivos gostarem
do que fazem e do enfrentamento de dificuldades. Os estrategistas afirmaram que as
dificuldades e os problemas operacionais tornaram-se grandes oportunidades para eles
aprenderem.

Além de a vivéncia de situagdes na pratica, identificou-se que os estrategistas também
aprenderam interagindo com os profissionais mais experientes. As trocas de conhecimentos
ajudaram os executivos a ampliarem suas visdes sobre a area em que atuam e contribuiram
para o relacionamento pessoal entre eles. As interagcdes ocorriam tanto por meio de situagdes
formais (duvidas esclarecidas durante a operacionalizagdo do processo) como informais
(conversas no horario de almogo) e foram destacadas como fontes seguras de informacdes
sobre a organizacao.

A ultima categoria encontrada destacou que os estrategistas também aprenderam,
refletindo sobre suas atividades. Constatou-se que a reflexao proporciona um delineamento do
caminho para o aperfeigoamento da pratica do estrategista, permitindo a ele ir além do
esperado pela propria organizagdo. Além de abrir novas possibilidades para a execu¢do de
ambos 0s processos € ser um meio importante pelo qual eles conseguiram aperfeigoar suas
atividades, a reflexdo possibilitou a andlise de decisdes passadas e um melhor preparo para as
nuances que podem ocorrer no futuro. Nesse sentido, o desafio para o gestor ¢ que ele seja
capaz de transformar a reflexdo em um habito para aprimorar constantemente suas atividades.

Com base no exposto, acredita-se que este estudo possa ter contribuido em varios
aspectos para as agendas de pesquisa das abordagens que o fundamentaram. A utilizacao dos
conceitos de experiéncia e de reflexdo para compreender “como” os estrategistas aprenderam,
foi enriquecedor para esta pesquisa, pois produziu dados empiricos que responderam ao
objetivo proposto e incentivou a realizagdo de estudos que se dediquem a compreender o
papel de ambos os conceitos no processo de aprendizagem. Além disso, ao apresentar
resultados de como os estrategistas aprendem, esta pesquisa também contribuiu para a
perspectiva da estratégia como pratica.

Vale, por fim, destacar as limitagdes deste estudo. Primeiramente, assume-se que uma
das limitacOes esteja relacionada a metodologia de estudo de caso unico. Em funcdo da
natureza desse método, puderam apenas ser realizadas generalizacdes analiticas dos

resultados, e ndo estatisticas. Além disso, considerando que o estudo ndo se propds a analisar
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0 caso sob a perspectiva historica, alguma mudanga relevante pdde acabar ndo sendo
analisada. Outra limitagdo que se deve considerar ¢ em relacdo as dificuldades de alguns
respondentes para compreender o objetivo do estudo ou para fornecer informagdes com clareza e

objetividade.
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