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RESUMO

Souza, Luiz Fernando Rezende de Souza. A Metodologia de Analise e Solucdo de
Problemas: Uma Proposta de Aprendizagem Organizacional para o Instituto Nacional
de Céancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Seropédica: UFRRJ, 2018. 245 p.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas.

Este trabalho tem como objetivo utilizar a Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas
(MASP), como uma das principais ferramentas de qualidade utilizadas no Brasil e contribuir
para o aprofundamento do tema Aprendizagem Organizacional, integrando a teoria com a
pratica. A identificacdo de problemas na gestdo das quinze unidades do Instituto Nacional de
Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA), localizadas no Rio de Janeiro e a proposta de
solugdes por meio da criagdo de uma rede colaborativa entre todos os gestores, faz com que o
conhecimento da metodologia somadas as informagdes obtidas acerca da Instituicdo e de suas
unidades possibilitaram a ado¢do do MASP, que apresenta oito fases e conta com o auxilio de
diversas ferramentas de qualidade. Desse modo, a metodologia permitiu identificar solugdes
de problemas por meio da eliminacdo das causas raizes. O resultado obtido com o MASP foi
a constru¢do de um Regimento Interno das Administragdes das Unidades do INCA, um
documento institucional que contribuird no processo de melhoria continua de cada unidade da
Institui¢do por meio de um conjunto de normas padronizadas e acessivel a qualquer pessoa.

Palavras-chave: Masp, Aprendizagem Organizacional, Solu¢do de Problemas, Ferramentas
de Qualidade.



ABSTRACT

Souza, Luiz Fernando Rezende de Souza. The Contribution of the methodology of analysis
and solution to the problem for Organization Learning in the National Institute of
Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Seropédica: UFRRJ, 2018. 245 p.
Dissertation (Master in Management and Strategies). Institute of Applied Social Sciences.

This work aims to use the Methodology of Analysis and Problem Solving (MASP), as one of
the main quality tools used in Brazil and contribute to the deepening of the theme
Organizational Learning, integrating theory with practice. The identification of problems in
the management of the fifteen units of the José¢ Alencar Gomes da Silva National Cancer
Institute (INCA), located in Rio de Janeiro and the proposal of solutions through the creation
of a collaborative network among all managers, knowledge of the methodology together with
the information obtained about the Institution and its units made possible the adoption of the
MASP, which has eight phases and is supported by several quality tools. In this way, the
methodology allowed to identify solutions of problems by eliminating the root causes. The
result obtained with the MASP was the construction of an Internal Regulation of the
Administrations of the Units of INCA, an institutional document that will contribute to the
process of continuous improvement of each unit of the Institution through a set of
standardized norms and accessible to any person.

Key words: Masp, Organizational Learning, Problem Solving, Quality Tools.
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1. INTRODUCAO

O Instituto Nacional de Cancer Jos¢ Alencar Gomes da Silva (INCA), ¢ um o6rgao
auxiliar do Ministério da Satude ¢ o responsavel pela Politica Nacional de Controle e Prevengao
do Cancer no Brasil, tem sido ao longo de seus 80 anos referéncia nacional e internacional ao
atuar nas areas de Assisténcia, Ensino e Pesquisa.

Neste contexto, uma das grandes preocupacgdes associadas as quinze unidades do
INCA no Rio de Janeiro, tem sido a auséncia de um conjunto de normas comuns as unidades de
modo a padronizar e institucionalizar os processos € procedimentos atinentes a cada unidade da
Instituicao. Dessa forma, a necessidade da constru¢do do Regimento Interno pode ser
comprovada pelo acesso ao Sistema Normatiza (SN), anexo D, disponibilizado na intranet em
que ha um conjunto de normas ultrapassadas e de dificil acesso aos usudrios. Isso pode sugerir
um “isolamento" entre a gestdo administrativa das unidades em que as normas foram elaboradas
sem pensar de maneira ordenada a Instituicdo como um todo, compartilhando ideias e solugdes
de problemas, propiciando o aprendizado entre gestores das unidades.

Ha diversas ferramentas e técnicas que podem tratar deste problema, por meio do
compartilhamento de ideias e solugdes. Neste trabalho, optou-se pela Metodologia de Analise e
Solugdes de Problemas (MASP), exclusivamente, em razao do autor deste trabalho ter realizado
a formagdo do MASP na Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) no ano de 2015 e
vislumbrar a aplicabilidade desta metodologia.

Segundo Parker (1995), a Metodologia de Analise e Solug¢do de Problemas tem como
caracteristicas ser racional, organizada, reativa e sistematica. Para a sua aplicabilidade ¢
necessario haver uma historicidade de ocorréncia de situagdes a serem aprimoradas. Portanto,
ndo ¢ aplicavel a problemas que ocorram de forma isolada, ou como prevencdo a situagdes
desconhecidas, pois se baseia em fatos e dados historicos para uma andlise racional de situagdes,
para uma busca sistematica de solugdes, sendo exigido, portanto aspectos quantitativos para a
tomada de decisdo.

O Masp ¢ utilizado tanto para solucionar situagdes problematicas quanto para obtengao
de melhorias. Para o bom funcionamento da técnica deve-se sempre usar dados concretos como
base, tomando a tomada de decisdo um processo analitico em ambos os niveis, qualitativo e
quantitativo.

Segundo Campos (2004), o MASP ¢ uma metodologia desenvolvida que segue a
filosofia da melhoria continua, para eliminar a probabilidade de reincidéncia de anomalias e
garantir o aumento da qualidade e do desempenho dos processos.

De acordo com Senge (2016) e Parenza (2004), as metodologias de andlise e solugao
de problemas criam conhecimento gerando um processo de aprendizagem e mudanga, pois
provocam reflexdes, novos desafios, mudangas e melhoria na performance.

A dissertagdo estd organizada em seis capitulos. No primeiro capitulo sdo apresentadas
as informacgdes necessarias para a compreensao do trabalho, que sdo os comentarios iniciais, 0s
objetivos, a delimita¢do do estudo, a importancia e justificativa da pesquisa, a oportunidade, a
viabilidade, bem como a expectativa do resultado e por Gltimo com a apresentacao do Instituto
Nacional de Cancer José de Alencar Gomes da Silva (INCA).

No segundo capitulo ¢ realizada a revisao bibliografica focada essencialmente em dois
temas. O primeiro tema ¢ feito uma revisdo de literatura, onde basicamente se exploram os
referenciais teoricos da Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas (MASP). Ja o
segundo tema a Aprendizagem Organizacional, baseia-se em alguns autores como Senge
(2016), Garvin (2000) entre outros que consolidam informacgdes acerca do assunto.
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No terceiro capitulo ¢ descrita a metodologia da pesquisa, em que ¢ apresentado o
método da pesquisa e as técnicas de coleta de dados deste trabalho.

No quarto capitulo a fundamentacdo tedrica é tratada pelos temas metodologia de
analise e solugao de problemas (MASP), aprendizagem organizacional e o papel do MASP para
a melhoria continua.

O quinto capitulo trata da analise e discussao da pesquisa realizada com alguns gestores
da administracdo das unidades do INCA no Rio de Janeiro, que aborda numa entrevista a
correspondéncia entre 0 MASP e a aprendizagem organizacional.

No sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais obtidas a partir do
trabalho desenvolvido. Neste capitulo também sao propostas sugestoes para trabalhos futuros
que possam dar continuidade ao trabalho desenvolvido.

A estrutura da dissertagdo também esta organizada de forma ldgica e objetiva, conforme
demonstra a figura 1:

Figura 1: Estrutura da Dissertagao

Fonte: Elaborado pelo autor
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1.1  Pergunta de Pesquisa

Qual ¢ a efetividade da adogdo da Metodologia de Andlise ¢ Solugdo de Problemas
(MASP) na elaboragdo do Regimento Interno para as quinze unidades do INCA e sua
contribui¢@o para a aprendizagem organizacional na instituicao?

1.2.  Objetivos
1.2.1. Objetivo Final

O objetivo final da dissertagdo ¢ verificar a relevancia da Metodologia de Anélise e
Solucdo de Problemas e sua contribui¢do para a Aprendizagem Organizacional, por meio da
elaboracdao do Regimento Interno das Administragdes das Unidades do INCA.

1.2.2. Objetivos Secundarios

Os objetivos secundarios possuem atribuicao intermediaria para o objetivo final e sdo
propostos os seguintes objetivos, a saber:

a) Avaliar a contribuicao do MASP para a Aprendizagem Organizacional;

b) Identificar os gestores de outras areas envolvidas no processo de elaboracdo do
regimento interno;

c) Avaliar o ambiente para a adogcdo do MASP;

d) Descrever, com base nos relatos dos participantes e outros documentos, 0s
ganhos de aprendizagem Organizacional do INCA.

1.3. Delimitacao do Estudo

A dissertagdo se limitou ao estudo no Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes
da Silva (INCA), o6rgdo do Ministério da Satde, em suas quinze unidades no Rio de Janeiro e
aos administradores das unidades Hospital de Cancer - HCI, HCII, HCIII, HCIV, DIPAT e da
Coordenagdo de Administracao (COAD).

1.4. Importancia e Justificativa da Pesquisa.

A proposta de adocdo do MASP e sua contribui¢do na elaboragdo de um Regimento
Interno para as quinze unidades do INCA no Rio de Janeiro, dentro de certos limites, busca
estabelecer praticas normativas de melhoria continua e estimular processos de mudancas na
Instituicao. A ado¢do do MASP servira de modelo para desmistificar e estimular as praticas
organizacionais para a utilizacdo de ferramentas de qualidade na gestdo publica.

1.5. Oportunidade

A elaboragdo de um documento institucional, Regimento Interno, no a&mbito interno e
externo das unidades do INCA no Rio de Janeiro, onde transitam em média 10.000 pessoas
diariamente, entre funciondrios, terceirizados, acompanhantes, visitantes, prestadores de servigo,
vai ao encontro da necessidade de uma mudanga organizacional em que se estabelece por meio
deste regimento um conjunto de normas obrigatorias comuns a cada unidade mediante um tnico
documento de facil acesso a toda a comunidade do INCA e que orientara a todos no
cumprimento de seus direitos e deveres para com a Institui¢ao.
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1.6. Viabilidade

A pesquisa se mostrou viavel considerando que os Coordenadores, Diretores e Gestores
das Unidades, desejosos por um documento institucional comum a todo INCA, no qual seja
dada a oportunidade de participagdo para o quadro funcional da Instituicdo mediante uma
Consulta Publica Interna disponivel na Intranet, durante 30 dias no intuito de colher sugestdes e
criticas acerca deste documento.

1.7.  Expectativa do Resultado

O resultado esperado da ado¢do do Masp nesta pesquisa para a elaboracdo de um
Regimento Interno para as unidades do INCA ¢ que seja formada uma rede colaborativa que
contribua, efetivamente, na construgdo deste documento institucional como demonstra o anexo
F, mas também que este trabalho propicie uma oportunidade para estabelecer entre os gestores
das unidades a aprendizagem organizacional com a troca de experi€ncias, conhecimentos e o
compartilhamento de problemas e solucdes.

1.8.  Apresentacio do Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva -
INCA.

1.8.1. Um Breve Relato do INCA.

A histéria do INCA comega na década de 30, com a reorientagdo da politica nacional de
saude, devido ao aumento da mortalidade por doengas cronico-degenerativas, inclusive o cancer.
Em 13 de janeiro de 1937, o Presidente Getulio Vargas assina o decreto de criagdo do Centro de
Cancerologia no Servigo de Assisténcia Hospitalar do Distrito Federal, no Rio de Janeiro.

Em 1990, com a promulgacdo da Lei Orgénica da Saude, a lei que cria o SUS (Sistema
Unico de Sauade), novo impulso ¢ dado ao INCA, ao ser incluido especificamente nessa Lei, em
seu Artigo 41, como orgao referencial para o estabelecimento de parametros e para a avaliagdo
da prestacdo de servicos ao SUS. Nos anos seguintes, em 1991, 1998 e 2000, decretos
presidenciais ratificariam a fungdo do INCA como o 6rgdo governamental responsavel por
assistir o Ministro da Saude na formulagdao da politica nacional de prevencao e controle do
cancer (PNPCC) e como seu respectivo 6rgao normativo, coordenador e avaliador.

O Instituto ¢ um 6rgao singular do Ministério da Saude: como o Decreto Presidencial n°
8.065, de 7 de agosto de 2013 esclarece, compde-se como uma unidade integrante da Secretaria
de Atencdo a Saude (SAS) e se constitui no Centro de Referéncia de Alta Complexidade em
Oncologia do Ministério da Saude (MS), com atribui¢des nas areas conforme a figura 2.
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Figura 2: Areas de Atuagdo do INCA

Fonte: BRASIL (2015)

Cabe destacar, contudo, que a competéncia do INCA foi incrementada através do Artigo
25 do Decreto n°® 8.065 de 07/08/2013, onde o Instituto Nacional de Cancer José Alencar
Gomes da Silva passa a possuir as seguintes competéncias:

I - participar da formulagdo da politica nacional de prevengdo, diagndstico e
tratamento do cancer;

II - planejar, organizar, executar, dirigir, controlar e supervisionar planos, programas,
projetos e atividades, em ambito nacional,

relacionados a prevengdo, ao diagndstico e ao tratamento das neoplasias malignas e
afeccgOes correlatas;

I - exercer atividades de formagdo, treinamento e aperfeigoamento de recursos
humanos, em todos os niveis, na area de cancerologia;

IV - coordenar, programar ¢ realizar pesquisas clinicas, epidemioldgicas e
experimentais em cancerologia; e

V - prestar servigos médico-assistenciais aos portadores de neoplasias malignas e
afecgOes correlatas.

O Instituto conta com cinco unidades hospitalares na cidade do Rio de Janeiro. A gestao
assistencial inclui ainda as areas de Qualidade, Humanizagdo, DIP AT e Divisao de Farmécia.
Os hospitais do INCA possuem a mais importante certificagao hospitalar do mundo, concedida
pela Joint Commission International (JCI).

O INCA possui quatro unidades de assisténcia hospitalar, com mais de 400 leitos na
cidade do Rio de Janeiro nos seguintes locais:

a. Hospital de Cancer I (HCI): a maior unidade hospitalar do INCA e a de maior
complexidade, situa-se na praca Cruz Vermelha, centro do Rio de Janeiro.
Atende a pacientes de todas as modalidades de cancer, inclusive pediatrico. A
unidade também presta servicos médicos para secretarias de 28 municipios no
Estado do Rio de Janeiro.

b. Hospital de Cancer II (HCII): ¢ especializado em Ginecologia e Cancerologia
Clinica.

c. Hospital de Cancer III (HCII): ¢ a unidade dedicada exclusivamente ao
diagnéstico e tratamento do Cancer de mama.
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d. Hospital de Cancer IV (HCIV): ¢ a unidade especializada em Cuidados
Paliativos com a finalidade de oferecer cuidados aos pacientes fora de
possibilidades terapéuticas através do atendimento domiciliar.

e. Centro de Transplante de Medula Ossea (CEMO): é a unidade de atendimento a
pacientes com Doengas Hematoldgicas malignas e afec¢des correlatas, indicadas
para transplante de medula dssea.

f. Outras unidades: o INCA possui além destas mais 10 unidades onde estdo
localizadas administracdo, ensino, pesquisa, central de distribui¢ao, engenharia,
hotel para os residentes, dentre outras.

De acordo com o Portal da Transparéncia (2016), o INCA possui cerca de 3000
servidores ativos. Em relagdo aos atendimentos realizados, o instituto ndo fornece dados sobre o
tema, mas realiza a divulgacdo em seu site de um estudo denominado de estimativa. Esta fonte,
de acordo com o Portal INCA, ¢ a principal ferramenta de planejamento e gestdo publica na
area da oncologia, orientando a execucao de ag¢des de prevencao, deteccao precoce e oferta de
tratamento.

De acordo com o relatorio de gestdao da instituigdo, que demonstra o INCA em nimeros
no exercicio de 2015, a institui¢ao apresentou os seguintes dados, conforme a figura 3.

Figura 3: Inca em nimeros

Fonte: BRASIL (2015)
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1.8.2. Caracterizacao das Unidades Organizacionais da Pesquisa

A estrutura regimental do INCA ¢ definida pelo Decreto Presidencial n® 8.065, de 7 de
agosto de 2013. A partir das analises realizadas, ante a complexidade do cenario em que se
desenvolvem as agdes para o controle do cancer, o INCA, com a participagdo de outros 6rgaos
ministeriais relacionados ao tema (Coordenacao de Inovacao de Processos e de Estruturas
Organizacionais, Coordenagdo Geral de Programas e Projetos de Cooperagdo Técnica e
Inovagdo Institucional e Departamento de Economia da Satde, Investimentos e
Desenvolvimento), encaminhou proposta de estrutura organizacional mais adequada a
autonomia e agilidade requeridas ao enfrentamento de seus desafios. A proposta encontra- se
em estudo no MS.

A unidade organizacional a ser estudada neste trabalho ¢ a Coordenacdo de
Administragdo (COAD), que se compde da gestdo administrativa de Hospitais de Cancer (HCs)
e a Divisdo de Patologia (DIPAT), conforme a figura 4.

Figura 4: Estrutura Pesquisada no INCA

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, o INCA possui outras unidades e areas dispostas no anexo E, que serdo
contempladas com o Regimento Interno, considerando-se que este documento engloba toda a
Instituigao.

2. TRATAMENTO BIBLIOGRAFICO

O escopo deste estudo bibliométrico tem como alvo a investigacdo cientifica utilizada
pelo pesquisador como recurso para analisar a produgdo do conhecimento sobre a
Aprendizagem Organizacional e a Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas.
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De acordo com Castro (1985, p. 30), bibliometria sdo técnicas empregadas para abordar
comparagdes de forma mais ampla e minuciosa. Seus componentes basicos sdo, pois, a
reutilizacdo de avaliagdes processadas para fins diversos e as técnicas quantitativas para o
tratamento, analise e interpretacao dos dados.

Para Cunha (1985, p. 37), a bibliometria ¢ um método de pesquisa que permite encontrar
uma quantidade restrita de periddicos essenciais (denominados nucleares) que se supde possuir
os artigos mais relevantes publicados sobre um determinado assunto, “partindo a pratica
estabelecida na comunidade cientifica de fornecer as referéncias bibliograficas de qualquer
trabalho”.

Dessa maneira, a pesquisa bibliométrica que foi realizada nos meses de abril a junho de
2016, desenvolveu-se nas seguintes etapas:

1* Etapa: a escolha das bases de dados - Defini¢ao dos termos que oferecem maior
abrangéncia junto ao trabalho de pesquisa que sdo: aprendizagem,
organizacional, organizagoes, qualidade, melhoria, solugdo e problemas.

2* Etapa: a definicao dos temas de pesquisa - Determinou-se os temas que seriam
abordados na pesquisa e que contemplassem a Aprendizagem Organizacional € o
MASP.

3* Etapa: definir as palavras-chave - Considerando como base os temas de pesquisa
definidos anteriormente, utilizou-se como critério para definir as palavras-chave
de pesquisa aquelas de expressiva relevancia para a construcao do referencial
teorico  estudado:  Aprendizagem  Organizacional, Organizagdes de
Aprendizagem, Ferramentas de Qualidade, Solu¢do de Problemas e Melhoria
Continua.

4* Etapa: Escolher os critérios de busca Foi considerado critério inicial de busca a
pesquisa das palavras-chaves em titulos, resumos (abstract) e palavra-chave
(keywords) de artigos de diversas areas de conhecimento abrangidos pela
pesquisa e publicados entre os anos de 1999 a 2016. O propodsito foi o de
selecionar publicacdes mais relevantes, sob a dtica do pesquisador, sobre os
temas de pesquisa. Os resultados s@o apresentados no quadro 1.

Quadro 1: Resultados de artigos por base pesquisada: palavras-chave

Fonte: Elaborado pelo autor
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5% Etapa: Levando-se em conta o niimero de artigos encontrados nas bases com as
palavras chave definidas houve a necessidade de utilizar como padrdo de corte
os artigos mais citados para o tema Aprendizagem Organizacional, conforme
demonstra o quadro 2:

Quadro 2: Resultados de artigos selecionados Aprendizagem Organizacional (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6* Etapa: a sele¢@o de artigos voltados ao tema Metodologia de Andlise e Solucao
de Problemas - MASP, por meio de palavras chaves: ferramentas de qualidade,
solu¢do de problemas e melhoria continua, foi dada énfase aos artigos mais

relevantes, ndo apenas em quantidade de citagdes, conforme demonstra o quadro
3:

Quadro 3: Resultados de artigos selecionados MASP (continua)



Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

7° Etapa: O exame da pesquisa: O intuito desta fase foi de investigar todos os
artigos que serdo utilizados para a elaboragdo da revisdo bibliografica, bem
como selecionar os artigos que contribuirdo com maior relevancia para a
pesquisa e que mais se relacionam ao tema a ser pesquisado.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. Método de Pesquisa
3.1.1. Fase do Piloto

Como o autor deste estudo fez a formacdo em MASP na Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP) e tendo acesso aos alunos das turmas 1/2015 e 2/2015 que
tiveram inscritos 115 alunos, optou-se por realizar um levantamento com o objetivo de verificar
a importancia do MASP para a Aprendizagem Organizacional. Nao se buscou nesta fase
comprovacdes tedricas ou empiricas, mas, gerar ideias e obter percepcdes da aplicacdo do
MASP em organizagdes publicas, sem preocupacgdes iniciais com métodos de amostragem na
selecdo da amostra ou analise estatistica dos resultados, que nao € o foco deste trabalho.
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Dessa forma, os principais resultados desta fase em que foram enviados um questiondrio
pelo Survey Monkey com 8 perguntas, no periodo de junho a agosto de 2016, para os 115 ex-
alunos do curso MASP de 2015. No sitio da ENAP foi verificado que 12 dos ex-alunos nao
completaram o curso ¢ a populacdo objeto da pesquisa apresentou um quantitativo de 103
alunos, em que foram coletadas 33 respostas do questionario, considerando-se que alguns
respondentes ndo completaram o todo o questiondrio de oito perguntas, atingiu um percentual
de retomo de 32,04% para a amostra.

Os respondentes do questionario trabalhavam na época do curso ministrado pela ENAP
na Administragdo Publica Direta e Indireta da Unido, Estados e Municipios. A pesquisa
abordou a Metodologia de Anélise e Solugao de Problemas (MASP) aplicada a administragdo
publica e sua contribuig¢do para a Aprendizagem Organizacional.

Pergunta 1 — O Masp foi aplicado em sua organizagao ¢ foram constatadas melhorias
nos processos de resolucdo de problemas e tomada de decisdo.

Grafico 1: A Efetividade do MASP.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira pergunta do questionario ao abordar se 0 MASP foi aplicado na organizagao
e se foram constatadas melhorias na resolugdo de problemas, foi obtido um percentual de 18,75%
para concordo totalmente e de 46,88% para concordo parcialmente. Apesar dos numeros de
concordancia serem acima de 60%, a literatura sobre a aplicagdo do MASP, alguns autores
como Andrade (2003), relatam que o excesso de formalismo do MASP podera desmotivar a
equipe na aplicagdo desta ferramenta de qualidade.

Pergunta 2 — O Masp estimula as praticas de gestdo e de esquematizagdo de cendrios que
tornam possivel agilizar a solu¢ao de problemas.
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Grafico 2: O MASP e o Estimulo as Praticas de Gestdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O uso da ferramenta de qualidade MASP teve a concordancia de mais de 93% dos
respondentes para esta pergunta, considerando-se 59,38% para a concordancia total e 34,38%
para a concordancia parcial. A visdo do MASP como ferramenta de qualidade que estimula as
praticas de gestdo e tornam possivel agilizar a solu¢do de problemas, podem significar um
grau de maturidade dos respondentes na aplicagdo o MASP nas organizacdes em que
trabalham.

Pergunta 3 — A aplicagdo do MASP em todos os niveis organizacionais faz com que as
pessoas possam se beneficiar do processo de aprendizado e desenvolvimento de novos
potenciais.

Grafico 3: O MASP e o Processo de Aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser constatado, a resposta com o nivel mais alto ¢ a concordancia total
com 56,67%, ja a concordancia parcial obteve um resultado de 33,33%. Estes resultados
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podem significar que o0 MASP dentro do raio de acdo, leva os respondentes a um grau de
percepcao diferente na organizacdo mesmo que inicialmente haja concordancia.

Pergunta 4 — A implementacao do MASP ¢ complexa e dispendiosa, consumindo parte
dos recursos de uma organizagao.

Grafico 4: A Complexidade da Implementagdo do MASP

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta pergunta a inten¢do foi perceber o grau de aversdo a uma ferramenta de
qualidade como o MASP. Considerando-se que 34,38% de concordancia, sendo esta parcial
ou total, tem-se um indicativo de que hé resisténcia a implementacdo de uma inovagdo
organizacional como o MASP. Por outro lado, os respondentes que discordaram parcial ou
total sdo 65,63%, o que nos remete a Senge (2016), que com o conceito de metanodia, ou seja,
a mudanga de mentalidade nos diz o quanto ¢ importante para a aprendizagem organizacional,
inovar e realizar as tarefas com eficiéncia, o que implica qualidade na entrega deste trabalho.

Pergunta 5- Segundo Andrade (2003), em seu estudo ha vérias barreiras e dificuldades
para a implementagdo do MASP e cita como principal fator a motivagdo de funcionarios pelo
excesso de formalismo e documentos da metodologia.
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Grafico 5: As Barreiras e Dificuldades na Implementagdo do MASP

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados referentes a pergunta, em que 78,78% concordam totalmente ou
parcialmente, com que as barreiras e dificuldades na implementagdo do MASP sdo elevados,

considerando-se a percep¢ao de resisténcia as mudangas, principalmente, nas organizagdes
publicas.

Pergunta 6 — A execugdo do Masp possibilita a aplicagdo de agdes corretivas que
contribuem para a melhoria de resultados da organizagao.

Grafico 6: MASP e Ac¢des Corretivas

Fonte: Elaborado pelo autor.
Observa-se que as respostas da pergunta 6, ha um grau de concordancia total ou

parcial que atingiu 93,94% dos respondentes. Dessa forma, o MASP segundo Campos
proporciona a melhoria de resultados nos processos organizacionais.
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Pergunta 7 — O MASP possibilita que profissionais com pouco experiéncia com as
ferramentas de qualidade possam desenvolver novos conhecimentos.

Grafico 7: O MASP e a Aprendizagem Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a pergunta 7, observa-se que 78,78% dos respondentes concordam
totalmente ou parcialmente, que o MASP ¢ uma ferramenta de qualidade que permite que
profissionais com pouca experiéncia possam desenvolver novos conhecimentos. Isso pode
significar que ha uma correspondéncia entre a aplicagdo do Masp e a Aprendizagem
Organizacional.

Pergunta 8- O MASP proporciona uma maior integracdo da equipe e a troca de
experiéncias.

Grafico 8: Integracdo e Troca de Experiéncias na Equipe

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta ultima pergunta, a concordancia total ou parcial atingiu 87,88% dos
participantes que consideraram que o MASP viabiliza uma integra¢do da equipe e a troca de
experiéncias, pode-se analisar que a aprendizagem organizacional ¢ uma das vantagens
propiciadas por esta ferramenta de qualidade.
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Dessa maneira, as perguntas apresentadas na fase piloto tiveram o objetivo de verificar
as percepcoes da ferramenta de qualidade MASP no que se refere as suas contribuicdes,
resisténcias para sua implementagdo nas organizagdes publicas.

3.2. Técnicas de Coleta de Dados
3.2.1. A Aplicagao da Metodologia de Analise e Solu¢io de Problemas (MASP).

Para Campos et ai. (2003), a aplicacdo do MASP ¢ proveitosa porque proporciona a
solugdo das ndo conformidades de maneira cientifica e efetiva, além do que gera a cada
individuo da organizagdo suporte para a resolucdo dos problemas especificos de sua
responsabilidade.

Segundo Campos (2014), a metodologia MASP ¢ estruturada em oito fases elencadas
abaixo:

Identificagdo do problema (defini¢do clara do problema e sua importancia);
Observacao (investigagdo das caracteristicas dos problemas);

Analise (descoberta das causas fundamentais);

Plano de agdo (planejar a acao de bloqueio das causas do problema);

Acido (executar o plano de ag@o para bloquear as causas dos problemas);
Verificagao (verificar se o bloqueio foi efetivo);

Padronizagdo (prevenir contra o reaparecimento do problema);

Conclusdo: rever todo o processo e planejar agdes futuras.

NN R DD =

O detalhamento de cada fase de aplicacdo do MASP ¢ apresentado no apéndice A
deste trabalho.

3.2.2. Pesquisa Qualitativa

Segundo Vergara (2012), a entrevista ¢ um dos métodos de coleta de dados mais
utilizado quando se trata de coletar informagdes e interagir em profundidade com os
entrevistados, e que planejada, executada e interpretada adequadamente pelo pesquisador traz
enormes contribuigdes para a investigacao elevando as chances de conclusdes mais adequadas.

Considerando-se as caracteristicas da Aprendizagem Organizacional apresentadas por
Senge (2016), Garvin (2000), foram escolhidos quatro gestores para entrevistas
semiestruturadas (aproxima-se mais de uma conversagdo, didlogo), focada na proposta de
ado¢ao do MASP na constru¢do de um Regimento Interno para o INCA, bem como sua
contribui¢do para a Aprendizagem Organizacional na institui¢do, que se encontra no apéndice
B.

3.2.3. Tratamento e Analise dos Dados

De acordo com as orientagdes de Vergara (2004), nesta pesquisa os dados, oriundos de
documentos, serdo tratados qualitativamente, utilizando-se a técnica de analise de conteudo,
da mesma forma ocorrera com as entrevistas, uma vez que buscard compreender o
pensamento do sujeito através do contetido expresso no texto.

Apos a coleta de dados, iniciou-se a organizagdao do material levantado, estabelecendo
critérios que possibilitam uma andlise coerente com os objetivos deste estudo, conforme
demonstra a estrutura da metodologia na figura 5:
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Figura 5: Estrutura da Metodologia

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura da metodologia deste trabalho inicia-se com o delineamento da pesquisa
nas 15 unidades do INCA no Rio de Janeiro e por meio de uma abordagem positivista que
tem como objetivo admitir apenas o que € real, verdadeiro, que se fundamenta na experiéncia.

A natureza da pesquisa caracteriza-se como pesquisa de campo, pelas investigagdes
em que, além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a
pessoas, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa
participante, etc.) (FONSECA, 2002). Além disso, a pesquisa de campo gera conhecimento
pratico e conhecimento para a solugdo de problemas por meio do compartilhamento das
experiéncias dos gestores.

O tipo de pesquisa no que se refere a fase piloto foi de abordagem quantitativa, que
considera que tudo poder ser quantificavel, o que significa traduzir, em niimero, opinides ¢
informagdes para classificé-las e analisa-las. Requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.
Ja acerca da abordagem qualitativa, o autor afirma: “[...] é a obtencdo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, para compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situagdo em estudo.” (GODOY, 1995, p.58)

O objetivo desta pesquisa € investigar a percepgao dos gestores das unidades do INCA,
acerca dos problemas a respeito do cotidiano vivenciado por eles nas unidades, o pesquisador
decidiu adotar o método de pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, que considera ser o
mais apropriado para o tipo de andlise que pretendida.

De acordo com Gil (1999, p.43), a pesquisa exploratoria tem como finalidade
proporcionar maiores informagdes sobre o assunto que se vai investigar; facilitar a
delimitagdo do tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a formulagdo das
hipoteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto. Seu objetivo principal € o
aprimoramento das ideias ou a descoberta de intuigdes.
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Os sujeitos da pesquisa foram publicos estratégicos, considerando-se na fase piloto de
abordagem quantitativa, um publico externo composto pelos ex-alunos do curso MASP da
Enap em 2015. Por outro lado, o publico interno da pesquisa teve como foco os gestores das
unidades do INCA, que num total de 15 gestores, foram escolhidos quatro para uma entrevista
de oito perguntas acerca do MASP e sua correspondéncia com a aprendizagem organizacional.

O critério de selecdo foi por meio de uma amostra ndo probabilistica, ou seja, aquela
em que a sele¢do dos elementos da populagdo para compor a amostra depende ao menos em
parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo (MATTAR, 1996, p. 132).
Dessa forma, considerou-se a escolha de 4 gestores com o perfil de servidores publicos
oriundos do setor privado, bem como a performance de cada um frente a gestdo em suas
unidades e a pratica aliada a teoria em sua atuacao.

Segundo Bardin (2016), a coleta de dados por meio de entrevista através de um roteiro
semiestruturado tem o objetivo de identificar nas falas dos gestores diretamente envolvidos
nas atividades do objeto investigado nessa pesquisa suas impressoes, sendo categorizadas por
um grupo de elementos caracteristicos conforme demonstra os quadros de 11 a 19, no capitulo
5 deste trabalho.

Na andlise de dados, a principal fonte da coleta dados deste estudo foram as
entrevistas realizadas com os gestores de algumas unidades, questionando-os quanto a
percepcdo das dificuldades e suas a¢des em seu ambiente de trabalho. As entrevistas foram
todas gravadas em &udio, e, posteriormente, transcritas, integralmente, uma a uma. Elas
aconteceram em setembro de 2017, com duragdo de 30 a 60 minutos cada uma. Na analise de
conteudo o objetivo principal ¢ a manipulacdo das mensagens, tanto do seu contetido, quanto
da expressao desse contetdo, a fim de evidenciar indicadores que permitam inferir sobre outra
realidade que ndo a mesma da mensagem. Em termos de aplicacdo, a analise de contetdo
permite o acesso aos diversos contetdos, explicitos ou ndo, presentes em um texto.

Para Vergara (2009, p.59), todo método de pesquisa tem suas limitagdes, mas também
possibilidades. Diante da impossibilidade de um método perfeito, procuramos balancear as
vantagens ¢ desvantagens da opg¢do eleita, chegando a conclusdao que o escolhido ¢ o mais
vantajoso. Uma das dificuldades foi selecionar os sujeitos entrevistados, que precisavam ter
experiéncia acerca do assunto abordado, além de “quebrar" a resisténcia a mudanga por parte
de alguns gestores, retirando-os de sua zona de conforto.

4. FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1. Metodologia de Analise e Solucio de Problemas (MASP)

A exceléncia na prestacdo de servigos publicos oferecidos a populagdo precisa ser
evidenciada pela qualidade e celeridade dos servigos prestados. Desse modo, os servidores
publicos precisam ser agentes de mudanga, haja vista as necessidades crescentes do
contribuinte pelo atendimento de suas demandas considerando-se que sdo aplicados recursos
financeiros do cidaddo. Portanto, orcamento publico federal destinado ao INCA em 2016 foi
de RS 441 milhdes, tendo em vista a responsividade na prestacdo de contas, a redugdo de
desperdicios para que se estabeleca processos organizacionais mais produtivos e eficientes.

O MASP ¢ apresentado como uma metodologia de andlise e solu¢do de problemas,
com base no ciclo PDCA. Para comprovar sua eficiéncia, o método foi testado na proposta de
elaboracdo de um documento institucional, o regimento interno, para as quinze unidades do
INCA no Rio de Janeiro. A adogdo desta metodologia possibilitard a execucao de agdes
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corretivas, o compartilhamento de ideais que contribuam para a melhoria da gestao resultados
das administragdes nas unidades da Institui¢ao.

4.1.1. Origem e Conceitos do MASP

De acordo com Bhuiyan e Baghel (2005), a origem dos modernos programas de
melhoria continua pode ser identificada antes século XVIII, quando alguns administradores
encorajavam seus empregados a praticarem a melhoria por meio de programas de incentivos
que premiavam aqueles que propusessem mudancgas positivas para a organiza¢dao. Durante o
final de XIX e comeco de XX, a administracdo cientifica ganhou uma atengao especial com
Frederick W. Taylor, a época de 1883 a 1929, apresentou uma alternativa de controle dos
tempos ¢ movimentos exercidos pelo trabalhador na fabrica cuja denominagdo batizou de
“administracdo cientifica”. Sua contribuicdo aos donos de fabricas constituiu-se de técnicas e
métodos de organizagdo do trabalho apresentadas no intuito de eliminar desperdicio e perdas
sofridas pelas industrias devido a momentos de ociosidade do trabalhador.

Segundo Bhuiyan e Baghel (2005), durante a Segunda Guerra Mundial, os EUA
desenvolveram um programa para melhorar suas indistrias em escala nacional, que envolveu
o0 uso de treinamentos, mostrando as técnicas e a importancia da utilizagdo de um sistema de
melhoria continua. No periodo pds II Guerra, com a ajuda de Deming, Juran e Gilbreth, essas
ideias foram introduzidas no Japdo. A partir dai os japoneses desenvolveram suas proprias
ideias de controle da qualidade, inicialmente nos processos de manufatura, evoluindo para um
termo mais amplo, inicialmente nos processos de manufatura, desenvolvendo ferramentas
para um envolvimento nas atividades de melhoria em praticamente todas as areas da
organizacao.

A Metodologia de Andlise e Solu¢do de Problemas - MASP ¢ a denominagdo que o
QC-Story, método de solucao de problemas de origem japonesa, acabou recebendo no Brasil
(ORIBE, 2012; RIBEIRO NETO, 2013; VERSIANI; ORIBE; REZENDE, 2013). O QC-
Story foi inicialmente utilizado na fabrica da Komatsu no Japao como um procedimento para
elaboracdo de relatorios, através dos quais os funciondrios reportavam os resultados das
melhorias que obtinham no ambito da qualidade, denominando-os de “the quality control
story”. Oribe (2012), comenta que, inicialmente, este método possuia um carater descritivo, e
depois também foi aproveitado de forma prescritiva.

No Brasil, a introducdo do QC-Story foi realizada por Vicente Falconi Campos que
publicou em 1992 um apéndice com a descricdo do método em seu livro “TQC Controle da
Qualidade Total no estilo japonés", (HENRIQUES, 2013; VERSIANI; ORIBE; REZENDE,
2013). A histéria da implantagdo do MASP no Brasil € representada na Figura 6:
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Figura 6: Evolugdo até a introdugdo do QC-Story (MASP) no Brasil

Fonte: Oribe (2012).

A metodologia foi criada nos sistemas de qualidade e melhoria continua japoneses,
com o nome QC-Story em sua origem, e foi introduzida na literatura didatica e empresarial no
Brasil por meio de Campos (2014), com o nome de MSP- Método de Solugdo de Problemas.
Contudo, foi popularizado e difundido como MASP Metodologia de Andlise e Solucao de
Problemas.

O MASP foi criado com o objetivo de organizar os processos de pesquisa € solucao de
problemas, visando o alcance de melhorias de forma plena e estruturada, facilitando assim sua
assimilagdo e dispersao pela organizagdo (SUGIURA; YAMADA,1995). Essa ferramenta ¢
utilizada tanto para solucionar situacdes problematicas quanto para obten¢do de melhorias.
Para o bom funcionamento da técnica deve-se sempre usar dados concretos como base,
tomando a tomada de decisdo um processo analitico em ambos os niveis, qualitativo e
quantitativo.

Para Oribe (2008), o MASP ¢ um método de solugcdo de problemas concebido de
forma ordenada, composto de passos e subpassos predefinidos destinado a escolha de um
problema, andalise de suas causas, determina¢do e planejamento de um conjunto de acdes que
constituem uma solugdo, verificacdo do resultado da solucao e, finalmente, geracdo e
dissemina¢do de aprendizado decorrido de sua aplicagdo. O MASP prescreve como um
problema deve ser resolvido e, ndo, como ele ¢ resolvido.

Arioli (1998), afirma que o MASP funciona como uma ferramenta eficiente para gerar
melhorias, envolvendo um grupo de pessoas para tomar decisdes, visando a qualidade dos
produtos e servigos.

De acordo com Campos (2014), a solu¢ao dos problemas da empresa deve ser feita de
forma metddica e com a participacdo de todos, assegurando o principio do gerenciamento
participativo. Contudo, Cerqueira (1997) adverte que a aplicagdo do MASP ndo assegura a
solugdo definitiva dos problemas. Muitas vezes, consegue-se a minimizagdo dos efeitos
indesejaveis e/ou manté-los sob controle.
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Foi selecionado no quadro 4, algumas defini¢des sobre 0 MASP na visdo dos diversos
autores e suas obras sobre esta ferramenta de qualidade.

Quadro 4: Defini¢des Sobre o Masp

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Campos (2013), a solug@o dos problemas da empresa deve ser feita de forma
metddica e com a participagdo de todos, assegurando o principio do gerenciamento
participativo. Contudo, Cerqueira (1997) adverte que a aplicagdo do MASP ndo assegura a
solugdo definitiva dos problemas. Muitas vezes, consegue-se a minimizagdo dos efeitos
indesejaveis e/ou manté-los sob controle.

4.1.2. O Ciclo PDCA e 0 MASP

O PDCA também chamado de QC Story ¢ um método de solucdo de problemas e
melhoria continua, onde as causas do problema sdo investigadas sob o ponto de vista dos fatos,
e causa efeito, analisada com detalhe, resultando em contramedidas planejadas para o
problema. O conceito de melhoramento continuo implica, literalmente, em um processo sem
fim, questionando repetidamente os trabalhos detalhados de uma operagdo. A natureza
repetida e ciclica do melhoramento continuo ¢ chamada de ciclo PDCA, sendo que este

compromisso da equipe ¢ fundamental para que esta atitude torne corriqueiro na empresa
(SLACK, 1996).

Para Almeida (2014), em fungdo da resolugdo de problemas, salienta que a andlise de
dados e fatos evita muitos desperdicios relacionados a tempo e dinheiro. De acordo com Pires
(2014), possibilita desenvolver competéncias e habilidades em prol do aprendizado para
solucionar problemas organizacionais.
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Arioli (1998), afirma que o MASP funciona como uma ferramenta eficiente para gerar
melhorias, envolvendo um grupo de pessoas para tomar decisdes, visando a qualidade dos
produtos e servigos. Ja para sampara (2009), o objetivo do MASP ¢ elevar a probabilidade de
solucionar um problema, onde a solugcdo ¢ um processo que segue uma sequéncia logica e
racional.

De acordo com Arioli (1998), O MASP ¢ uma ferramenta aplicada de forma sistematica
contra uma situacao insatisfatdria ou para alcance de um objetivo de melhoria. Estas situacdes sdo
identificadas, eliminadas ou melhoradas, através de etapas pré-determinadas, com base no ciclo
PDCA.

A Metodologia de Andlise e Solucao de Problemas (MASP) ¢ uma forma estruturada de
analisar e solucionar problemas da rotina didria das organizagdes, também conhecida como QC
Story, oriunda do movimento da Qualidade Total no Japao. Trata-se de um desdobramento do
método gerencial intitulado Ciclo PDCA - P (Plan/Planejamento), D (Do/Execu¢do),C
(Check/Verificagao) e A (Action/A¢a0), idealizado por Shewhartl e divulgado por E. Deming.

Segundo Moen e Norman (2007), Deming teria ensinado aos japoneses que o verdadeiro
sentido de see ndo era apenas ver ou revisar, mas take action ou tomar a¢ao. Os japoneses entao
incorporaram action ao modelo, omitindo o take, conforme reconhece Kano. Dessa forma, o
modelo adotado no Japao passou a ser o plan-do-check-action, que ¢ o PDCA conhecido nos dias
de hoje.

Moen e Norman (2007) também lembram que Shewhart ¢ Deming atribuem créditos ao
epistemologista Clarence Irving Lewis (1883-1964), um defensor de idéias pragmaticas e
positivistas e, ao filésofo e educador John Dewey (1859-1952), um empirico € um dos fundadores
da escola filosofica do pragmatismo, por té-los inspirado na criacdo e aperfeigoamento do modelo
do PDCA.

Moen e Norman (2007) relatam que nos primeiros anos do século passado, as
organizacdes industriais ja conheciam os trés processos da produg¢do em massa: especificacao,
producgdo e inspegdo. Ishikawa (1986) recorda que Taylor recomendava o plan-do-see (planeje,
execute e veja) como etapas basicas de um processo produtivo.

No contato com o Japao, o primeiro ciclo de Shewhart foi muito bem aceito, mas foi alvo
de objecdes e, consequentemente, modificagdes. Ishikawa (1986) considera que o plando-see ndo
era adequado para o povo japonés, pois interpreta que o significado do verbo see ver, olhar - “[...]
propicia a atitude passiva de apenas se manter em expectativa”.

O ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) foi desenvolvido por Walter A. Shewart, na década
de 1920 do ultimo século, mas comegou a ser conhecido como ciclo de Deming em 1950, por ter
sido amplamente difundido por este. E uma técnica simples que visa o controle do processo,
podendo ser usado de forma continua para o gerenciamento das atividades de uma organizagao
(BAUER et al., 2002, SOUZA, 1997, ANDRADE, 2003).

Para Campos (2014), O ciclo PDCA ¢ um método que visa controlar e conseguir
resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizagdo. E um modo eficiente de
planejar e implantar uma melhoria no processo. Padroniza as informagdes do controle da
qualidade, evita erros logicos nas analises, e toma as informag¢des mais faceis de se entender. Pode
também ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de administracao direcionada para
melhoria continua.

Segundo Campos (2014), o ciclo PDCA ¢ um método que visa controlar e conseguir
resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizagdo. E um modo eficiente de
planejar e implantar uma melhoria no processo. Padroniza as informagdes do controle da
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qualidade, evita erros 16gicos nas andlises, e torna as informagdes mais faceis de entender. Pode
também ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de administracdo direcionada para
melhoria continua. O PDCA envolve quatro etapas conforme a figura 7:

Figura 7: Ciclo PDCA

Fonte: Adaptado de Campos (2014).

A primeira etapa ¢ o Plano (Plan), em que ¢ estabelecido com bases nas diretrizes da
empresa. Quando ¢ tragado um plano, hé trés pontos importantes para considerar: (i) estabelecer
0s objetivos, sobre os itens de controles, (ii) estabelecer o caminho para atingi-los e (iii) decidir
quais os métodos a serem usados para consegui-los. Como pode ser visto, depois de definidos os
objetivos, deve-se estabelecer uma metodologia adequada para atingir os resultados.

Na segunda etapa ¢ a Execu¢do do plano (Do), nesta etapa pode ser abordado em trés
pontos importantes: (i) treinar no trabalho o método a ser empregado, (ii) executar o método e (iii)
coletar os dados para verificacdo do processo.

Ja na terceira etapa, a Verificagdo dos resultados (Check), compreende a verificagao
do processo e avaliagdo dos resultados obtidos obedecendo aos seguintes itens: (i) verificar se
o trabalho est4 sendo realizado de acordo com o padrio, (ii) Verificar se os valores medidos
variaram, € comparar os resultados com o padrdo e (iii) verificar se os itens de controle
correspondem com os valores dos objetivos.

Na ultima etapa, a quarta, fazer agdes corretivamente (Act), sdo tomadas a¢oes baseadas
nos resultados apresentados na etapa 3, obedecendo aos seguintes critérios: (i) se o trabalho
desviar do padrdo, acdes devem ser tomadas para corrigir estes desvios, (ii) se um resultado
estiver fora do padrdo, deve-se investigar as causas e tomar acdes para prevenir e corrigir e (iii)
melhorar o sistema de trabalho e o método.

O PDCA ¢ um método de abordagem administrativa, haja vista que primeiro hd o
planejamento; depois a execucao do que foi planejado; verifica-se se os resultados atingidos estao
em consonancia com os resultados planejados e, por fim, caso isso ndo ocorra adotam-se medidas
corretivas.
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4.1.3. MASP: Fases ¢ Ferramentas da Qualidade
4.1.3.1. Fases do MASP

A Metodologia de Andlise e Solugdo de Problemas (MASP) segue a filosofia da
melhoria continua, para eliminar a probabilidade de reincidéncia das anomalias e garantir o
aumento da qualidade e do desempenho dos processos (CAMPOS, 2013).

Anomalia ¢ definida por Campos (1) como: “Todo acontecimento diferente do usual.
Pode ser um defeito em um produto, um ruido estranho em uma maquina, uma reclamacdo de
um cliente, um erro em um relatério, etc.”. Podemos dizer entdo que anomalia ¢ qualquer
acontecimento ndo previsto e esperado.

Segundo Kume (1993), problema ¢ o resultado indesejavel de um trabalho ou processo.
J& Glasser (1990), define problema como sendo as necessidades do cliente ndo atendidas, ja
que o resultado de um processo (produto ou servigo) € realizado para atender necessidades do
mesmo.

Um problema nem sempre € um coisa ruim ao processo, pois um resultado indesejado
pode ser positivo caso seja encarado como uma melhoria (GLASSER, 1990). Este autor
descreve os problemas em dois tipos:

a) Anomalias, isso ¢, “pequenos problemas" que muitas vezes passam
despercebidos, sao normalmente conhecidos por falhas;

b) Cronicos, aqueles problemas que ndo sdo encarados como tal pela
organizagdo, pois fazem parte da cultura da mesma. Como fazem parte do
cotidiano da organizacdo, sdo encarados como problemas normais.

A situagdo a ser estuda e entdo melhorada, passa a ser encarada como meta para a
organizacdo. Esse processo visa gerar o comprometimento dos envolvidos no alcance da
melhoria. Tanto Campos (2013) quanto Arioli (1998), concordam que ¢ ponto central o
envolvimento dos grupos de individuos no esfor¢o de aplicar as técnicas do MASP para
atingir de forma eficiente as metas de melhoria.

Essa metodologia tem como caracteristicas ser racional, organizada, reativa e
sistematica. Para a sua aplicabilidade ¢ necessario haver uma historicidade de ocorréncia de
situacdes a serem aprimoradas (PARKER, 1995). Portanto ndo ¢ aplicavel a problemas que
ocorram de forma isolada, ou como prevengao a situacdes desconhecidas, pois se baseia em
fatos e dados historicos para uma analise racional de situagdes, para uma busca sistematica de
solucdes, sendo exigido, portanto, aspectos quantitativos para a tomada de decisao.

O MASP ¢ composto por 8 fases centrais e diversas sub-fases que servem para auxiliar
na identificagdo do problema, observar das caracteristicas e consequéncias do problema,
analise de suas causas centrais, planejamento de agdes solucionadoras, execu¢do das mesmas
acoes, verificacao dos resultados obtidos, padronizacdo de bons procedimentos, e uma final
recapitulacdo de todo o processo para melhoria do aprendizado, visando uma aplicagdo mais
eficiente em ciclos futuros. Entre os pontos importantes a serem analisados ¢ o fator
custo/beneficio da solugao.

De acordo com Bazerman (2004), o método busca implementar a solucdo que
maximize os resultados com o minimo custo, deve-se, portanto, encontrar o ponto ideal para
receber o maior beneficio com o menor esforgo, que ¢ definido como decisao 6tima.

Aplicando a base o ciclo PDCA a JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers)
criou o QC-Story, dividindo-se 0o MASP, em 8§ fases que foram traduzidas por Campos (2014)
conforme a figura 8:
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Figura 8: Fases do Masp

Fonte: Campos (2014).

4.1.3.2. Algumas Ferramentas de Qualidade Utilizadas para o MASP.

Campos (2014), considera que no Brasil, por influéncia americana, ha muita énfase
nas ferramentas e pouca importancia ao método. Gerando, por consequéncia, Otimos
conhecedores das ferramentas, mas que ndo conseguem utilizd-las em conjunto. As sete
ferramentas sdo: grafico ou diagrama de Pareto, grafico ou diagrama de causa-e-efeito,
histograma, folha de verificagdo, grafico de dispersao, fluxograma, grafico de tendéncia ou
carta de controle, os Cinco Porqués.

A execucdo do MASP compreende oito etapas e, de acordo com a etapa, diferentes
ferramentas da qualidade sdo utilizadas para atingir os objetivos de cada fase. A figura 8
relaciona as ferramentas da qualidade e suas aplicagdes nas fases do PDCA e MASP. As
ferramentas de qualidade utilizadas pelo MASP sdo descritas de maneira detalhada no anexo
A.
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Figura 9: MASP/PDCA e Ferramentas

Fonte: Campos (2014).

Para Andrade (2003), as ferramentas da qualidade sdo aprimoradas para facilitar a
aplica¢dao e utilizacdo da gestdo da qualidade nas empresas; dessa forma, elas se tornam
imprescindiveis para o sistema de gestdo da qualidade obter o sucesso anunciado na literatura
cientifica.

Werkema (1995), menciona que a utilizagdo do método PDCA (que envolve o ciclo de
planejar, fazer, controlar e corrigir), demanda o emprego de vdarias ferramentas, as quais
constituirdo os recursos necessarios para a coleta, o processamento e a disposi¢ao das
informagdes necessarias a condugao das etapas do PDCA.

Conforme Rossato (1996), a finalidade das ferramentas da qualidade ¢ eliminar ou
reduzir as fontes de problemas em produtos e servicos. Desta forma, as ferramentas irdo
sempre ajudar a estabelecer melhorias de qualidades entre as quais se destacam as
“ferramentas basicas do controle de qualidade”

4.1.4. MASP e Alguns Métodos de Solugio de Problemas

O objetivo deste capitulo ¢ o de apresentar o MASP e outros métodos para a solugdo
de problemas. Para cumprir essa tarefa, o capitulo foi organizado em duas se¢des. A primeira
secdo descreve o do MASP com outros métodos de solugdo de problemas, enquanto que a
segunda secao apresenta a razdo da escolha da metodologia, bem como suas limitagdes,
vantagens e desvantagens em relag@o aos principais métodos.
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4.1.4.1. O MASP ¢ os Métodos de Solu¢ao de Problemas.

A Metodologia de Anélise e Solugdo de Problemas (MASP), foi apresentada neste
trabalho na se¢do 4.1. Dessa maneira, este topico tem por objetivo revelar outros Métodos de
Solu¢ao de Problemas.

Conforme apresenta Palady & Olyay (2002), ha uma variedade de métodos e
metodologias para andlise e solu¢dao de problemas. Além disso, muitas organizagdes adaptam
e desenvolvem estes métodos de acordo com suas peculiaridades. Contudo, de acordo com
Gosh & Sobek (2002), a existéncia de uma rotina para analise e solucdo de problemas pode
facilitar a producao de andlises de melhor qualidade e profundidade ¢ com isso produzir
mudangas sustentaveis e facilitar o processo de melhoria continua.

De acordo com Gosh e Sobek (2002), a aplicagcdo de uma metodologia de andlise e
solucdo de problemas conduz a resultados sustentaveis de melhoria entre 70% e 100%,
enquanto nas analises sem um método de orientagdo prescritivo, o sucesso na implementagao
de uma melhoria sustentavel fica em torno de 17% a 60%.

Segundo Campos (2014), o ponto de vista apresentado pelos diversos autores das
abordagens analisadas estd sustentado pelo método cientifico tradicional, que consiste em
linhas gerais: identificar o problema, observar, extrair dados, medir ou registrar as causas
identificadas, ordena-las, estudé-las, compara-las, seleciond-las, elaborar um plano de agao,
executa-lo, checa-lo e tomar acgdes corretivas ou de padronizagdo, concluindo assim, a
resolucdo do problema.

As metodologias de solugdo de problemas possuem em comum quatro etapas
principais: identificar, analisar, implementar e verificar. Assim, foram escolhidas duas
metodologias de solugao de problemas, além do Masp, que sdo apresentadas a seguir:

4.1.4.1.1 O Método 8D

Segundo Rambaud (2006), a solugao de problemas por meio das Oito Disciplinas (8D),
pode ser utilizada para identificar, corrigir e eliminar a repeti¢do de problemas com o objetivo
de melhorar produtos e processos. Sua origem esta relacionada a norma militar americana
nimero 1520 (sistema de acgdo corretiva e disposicdo de materiais ndo conformes). A
metodologia 8D foi documentada pela primeira vez pela Ford Motor Company em 1987, por
isso muitas vezes esta metodologia também ¢ chamada de Ford 8D. Esta metodologia foi
definida com o intuito de diminuir a quantidade de problemas reincidentes numa linha de
montagem e estdo detalhadas no quadro 5, abaixo:

Quadro 5: As Oito Disciplinas - 8D (Continua)
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Continuagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Rambaud (2006), os pontos fortes deste método € que ele apresenta uma proposta
eficaz para encontrar a causa raiz, determinar e implementar as agdes corretivas necessarias.
Este método, diferentemente dos demais, ajuda a explorar o sistema de controle que permitiu
que o problema ocorresse e porque o mesmo nao foi detectado.

4.1.4.1.2 O método A3

O segundo método chamado de Relatorio A3 ¢ que a Toyota Motor Corporation utiliza
para propor solugdes para os problemas, fornece relatorios da situacdo de projetos em
andamento e relatar atividades de coleta de informacodes. Este método ¢ utilizado tao
livremente que € uma pega chave para o programa de melhoria continua da Toyota.

Gosh e Sobek (2002), o modelo A3 foi inspirado no ciclo PDCA e consideram nove
passos fundamentais no método A3:

1. observar o processo atual;
2. desenhar um diagrama para representar a condi¢ao atual;
determinar a causa raiz do problema utilizando os Cinco Porqués;
desenvolver contramedidas para a causa raiz do problema;
desenhar um diagrama da condic¢do ideal ou desejada baseada em consenso com
as partes envolvidas;
planejar a implementacao;
discutir os passos anteriores com as partes envolvidas;
implementar as acdes planejadas;
coletar dados do novo processo e comparar com os objetivos pré-estabelecidos.

wohw

N

Os passos de um até sete se referem ao Planejar, o passo oito ao Fazer e o passo nove
ao Verificar.

Para Sobek e Jimmerson (2004), este relatorio documenta os resultados chaves na
solugdo de problemas de forma concisa e incorpora uma completa metodologia de solugdo de
problemas baseada em um profundo conhecimento de como o processo € realmente executado.
O relatorio ¢ chamado de A3 porque deve ser escrito em uma folha de papel tamanho A3,
onde as informagdes apresentadas devem ser sucintas e essenciais para ndo desperdigarem
espaco no papel e tempo dos leitores, conforme demonstra a figura 9.

De acordo com Gosh & Sobek (2002), o processo A3 de solugdo de problemas ¢ a
estrutura para implementagdo do método cientifico. O conhecimento prévio necessario
corresponde a condigdo inicial e a causa raiz, o projeto de experimentos ¢ a condi¢do alvo e o
plano de implementagdo, e as hipdteses o plano de implementacdo. Por fim, a secdo de
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relatdrios de resultados ¢ importante para a avaliagdo do suporte dado as hipdteses. Se sim, o
resultado ¢ confirmado e segue-se para o proximo problema, caso contrario, novas
experiéncias e investigacdes se fazem necessarias.

Figura 10: Relatério A3

Fonte: Adaptado de Shook (2008)

Para Jimmerson (2005), as vantagens do modelo A3 em relacdo aos demais ¢ que este
demanda a documentacdo, através dos diagramas, de como o trabalho realmente acontece,
pois quase sempre sdo as anomalias e os pequenos detalhes negligenciados no local de
trabalho que causam as ineficiéncias ou questdes de qualidade, além disso, para preencher o
relatdrio ndo ¢ necessario a utilizacdo de computador e com isso pode ser preenchido no
proprio local da falha. A natureza visual dos icones e diagramas cria uma representagao mais
préoxima dos sistemas reais comparados com outras representagdes tais como fluxogramas.

4.1.4.2. A Escolha do MASP e Suas Vantagens, Desvantagens e Limitacdes.

Uma vez que reconhecida a oportunidade para que a solugdo ordenada de problemas
possa contribuir para a aprendizagem organizacional, ¢ importante reconhecer a existéncia de
outros métodos e fundamentar a opgao pelo MASP, foco deste trabalho. Para Alvarez (1996),
0 MASP ¢ o método mais difundido no Brasil, mas também ¢é o método mais aberto e o que
estrutura suas etapas de forma a cobrir mais momentos dentro do processo de tratamento dos
problemas.
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Para Gomes (2004), dentre os muitos métodos de solugdo de problemas que tem sido
ensinado e utilizado no Brasil desde a década de 70, o MASP ¢ o que sobrevive e continua
sendo aplicado nas empresas até hoje.

De acordo com Arioli (1998) e Ferreira (2010), a utilizacio do MASP envolve a
participagdo de um grupo de pessoas qualificadas para tomar decisdes, seguindo uma
sequéncia logica e racional, que deve seguir as seguintes etapas: observacao, analise,
planejamento da agdo, agdo, verificagdo, padronizacio e conclusio.

Para Wysocki (2010), o MASP proporciona duas grandes vantagens: permite a
solucdo dos problemas de maneira cientifica e efetiva e possibilita que cada pessoa da
organizagdo se capacite para resolver os problemas especificos de sua responsabilidade. O
método proposto também possibilita a obtencdo de outros beneficios, como: a obtencdo de
bons resultados com pouco investimento; permite que profissionais com pouca experiéncia
utilizem as ferramentas da qualidade; cria uma cultura voltada ao tratamento das perdas;
estabelece prioridades sobre os problemas.

Segundo Rooney e Hopen (2004), a principal vantagem da utilizagdo de um método
estruturado estd no diagnostico das causas raizes dos problemas, pois se elas ndo forem
identificadas e eliminadas, as anomalias podem retornar e causar novos prejuizos as empresas,
ou seja, o MASP atua em um ciclo de melhoria continua, identificando, analisando e
propondo acdes corretivas que bloqueiam as causas fundamentais dos problemas.

O MASP pode trazer limitagdes e desvantagens na sua implementacao que pode ser
complexa e dispendiosa, consumindo parte dos recursos de uma organiza¢do. Andrade (2003)
relata em seu estudo varias barreiras e dificuldades, citando como principal fator a motivagao
dos funciondrios, pelo excesso de formalismo e documentos da metodologia. Segundo Silva
(2011), um fator de grande relevancia ¢ a resisténcia a mudanga dos funcionarios que criam
empecilhos no aprendizado e dificuldade no discernimento.

4.2. Aprendizagem Organizacional (AO)

A Aprendizagem Organizacional ¢ definida como um dos principais fatores para a
competitividade e sobrevivéncia das organizacdes, pois € o processo pelo qual uma
organizagdo mantém ou aprimora seu desempenho a partir da experiéncia de seus
colaboradores, que ocorre ao mesmo tempo individual e coletivamente e esta atrelada a
cultura da empresa. Trata-se de um fendmeno que busca competitividade por meio de
inovagdo em um ambiente mercadoldgico incerto e que tem sido um dos principais alvos de
estudos por pesquisadores desde a década de 1990, quando esse assunto passou a ser
enfatizado e ganhou importancia (SOUZA, 2004; REBELO; GOMES, 2008; ALAM et al.,
2011).

Senge (2016) apresenta alguns pressupostos em comum a respeito do tema, tratados
por Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985), Dogson (1993), Prange (1996), DiBella;
Nevis, (1999), Garvin (2000), que de uma forma mais pratica, propoe a resolucdo sistematica
de problemas como um dos caminhos para promover a aprendizagem organizacional.

4.2.1. Aprendizagem Organizacional: Origem e Conceitos

De acordo com Prange (1996), o termo “aprendizagem organizacional", ainda que
tenha sido pioneiramente usado na década de 1950, s6 no final dos anos de 1970 comegou a
surgir, em fluxo mais regular, um conjunto de artigos e livros sobre o tema.

No final da década de 1960 e durante a década de 1970 houve grande impulso nos
estudos sobre a dindmica da aprendizagem organizacional, principalmente a partir dos
trabalhos de Argyris e Schon (1978). Todavia, s6 em anos mais recentes a questdo da
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aprendizagem organizacional vem se difundindo cada vez mais entre pesquisadores e
profissionais de areas diversas que se dedicam ao estudo das organizacdes formais de trabalho
(GOMES, 2000).

A globalizagdo fez com que a tematica da aprendizagem no ambito dos estudos
organizacionais fosse continuadamente ganhando maiores propor¢des. Fator primordial para
as organizagdes em ambientes de mudanca constante € novas exigéncias contextuais, a
aprendizagem tende a gerar licdes que formam as teorias de acdo dos individuos nas
organizacoes (Argyris, 1992).

Atualmente o tema aprendizagem organizacional (AO) tem sido tratado com certo
prestigio nos estudos da administracdo devido, sobretudo, aos seguintes motivos: a
consciéncia de sua importancia como chave da adaptagdo rapida, a relagdo com a necessidade
de mudanga continua e permanente das organizagdes (CARDOSO, 2000) e devido ao seu
potencial de melhoria do desempenho (FIOL e LYLES, 1985; TEMPLETON, LEWIS e
SNYDER, 2002).

Foram examinados textos de 78 autores, constatando a pluralidade do tema
observando que “[...] a teoria de aprendizagem organizacional teve implicacdes expansivas e
¢ virtualmente impossivel atribuir sua génese a um Unico tedrico", pois cada qual atribui ndo
s6 um significado, mas também uma visdo particular ou conjunto distinto de elementos
constitutivos (FIOL e LYLES, 1985; TEMPLETON, LEWIS e SNYDER, 2002).

Segundo Garvin (2000) os académicos sdo culpados, em todo caso, por essa
multiplicidade conceituai, pois suas analises sobre as organizagdes que aprendem seriam em
geral “[...] reverenciais e utopicas, cheias de uma terminologia quase mistica”. O autor avalia
que surpreendentemente, ainda ndo se conseguiu definir com precisdo o que ¢ uma
organiza¢do que aprende, embora os tedricos tenham estudado o assunto em profundidade. O
autor compilou algumas definicdes para chegar a conclusdo de que ainda ha falta de
entendimento sobre o tema conforme demonstra o quadro 6.

Quadro 6: Defini¢des sobre Aprendizagem Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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O conceito de AO, embora vinculado as analises economicas do desenvolvimento de
novas industrias, tecnologias e programas de Pesquisa e Desenvolvimento, ¢ revisitado a
partir dos anos de 1980, com énfase na andlise dos processos de transformagdo em
organizagdes em ambiente mutdvel e inseridas no cendrio econdmico internacional. Hoje, os
conceitos de Aprendizagem Organizacional floresceram e t€ém sido abordados por ampla e
diversificada literatura.

O aprendizado nas organizagdes vem sendo formado, de uma maneira geral, como um
processo de fazer da empresa um ente capaz de imprimir constantes redirecionamentos, a fim
de lidar com um ambiente em mutagdo acelerada. O termo ¢ utilizado para descrever
mudangas organizacionais que podem ocorrer em um ou mais niveis da organizagao (FIOL;
LYLES, 1985; DOGSON, 1993; DI BELLA; NEVIS, 1998).

4.2.2. Aprendizagem Organizacional versus Organizacoes de Aprendizagem
4.2.2.1. Aprendizagem Organizacional (AO)

A Aprendizagem Organizacional (AO) tem sido abordada com bastante énfase nos
estudos de administracdo, haja vista que para atender as necessidades de mudangas as
empresas passaram a incorporar o modelo criado pelo professor em Harvard Chris Argyris:
“Learning Organizations”, ou seja, as organizagdes orientadas para a aprendizagem.

O modelo Learning Organizations foi popularizado por Peter Senge, por meio de
suas publicagdes, pesquisas sobre o tema e o envolvimento de instituicdes como o MIT
(Massachussets Institute of Tecnology).

Figura 11: As Cincos Disciplinas

Fonte: Senge (2016).

Segundo Senge (2016), desenvolver uma “Organiza¢do de Aprendizagem", requer a
formacdo de individuos que aprendem a enxergar a realidade pela perspectiva sist€émica, que
desenvolvam sua maestria pessoal e que exponham e reestruturem modelos mentais de
maneira colaborativa. Em seu livro A Quinta Disciplina, divulgou o modelo da organizagao
que aprende, desde entdo inimeros trabalhos e discussdes foram feitos em cima deste tema. A
aprendizagem consiste na pratica continuas das cinco disciplinas elencadas acima na figura 10.

De acordo com Senge (2016), uma disciplina ndo ¢ uma “[...] ordem cumprida [ou]
forma de puni¢do, [mas sim] um corpo de teoria e técnica, as quais devem ser estudadas e
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dominadas para serem colocada sem pratica [e também] um caminho de desenvolvimento
para a aquisi¢ao de determinadas habilidades ou competéncias”.

Segundo Senge (2016), hé dois tipos de aprendizagem: a aprendizagem adaptativa e a
aprendizagem generativa. Estas relacionam-se a forma pela qual as pessoas enxergam a
realidade e resolvem os problemas. A aprendizagem adaptativa refere-se a situagdo
empresarial de reacdo e adaptacdo as mudangas ambientais; enquanto que a aprendizagem
generativa se relaciona a criacdo, tanto no entendimento dos clientes quanto no entendimento
de como melhor gerir um negdcio, pessoas, sistemas. O aprendizado generativo requer que os
gestores enxerguem os sistemas de forma integradora, compreendendo a fonte sist€émica dos
problemas.

Segundo Argyris e Schon (1996), a aprendizagem organizacional ocorre quando os
individuos, dentro da organizagdo, vivenciam uma situacdo problematica e a questionam em
favor dessa organizagdo. Eles identificam, na a¢do, uma discrepancia entre os resultados
esperados e alcancados e respondem a tal situagdo mediante um processo de reflexao e acao
futura. Tal processo direciona-os a modificar suas imagens da organizacdo, sua percepcao do
fendmeno organizacional e a reestruturar suas atividades, no sentido de realinhar resultados e
expectativas, modificando consequentemente, a teoria aplicada da organizacgdo. Para tornar-se
organizacional, a aprendizagem que resulta do questionamento organizacional deve tornar-se
enraizada nas imagens da organizacdo contidas nas mentes de seus membros e/ou nos
artefatos epistemoldgicos (mapas, memorias e programas) embutidos no ambiente
organizacional.

Argyris € Schon (1996), preconizam que a aprendizagem organizacional pode ser ou
ndo produtiva, dependendo do objetivo final a ser alcancado, dos valores atribuidos ao
aprendizado para julgar sua validade, ou do momento em que ocorre (figura 12):

Figura 12: Aprendizagem de Circuito Simples e Duplo

Fonte: Adaptado de Argyris e Schon (1996).

Segundo a abordagem destes autores, a aprendizagem organizacional pode ser
classificada em dois tipos principais:

I. Single-loop: ¢ a aprendizagem instrumental que acarreta mudangas nas
estratégias de agdo ou nas suas premissas, sem alterar a teoria aplicada da
organizagdo. Os individuos, mediante processo de questionamento, detectam e
corrigem os erros (discrepancia entre as expectativas da organizagdo e 0s
resultados alcancados), e agem de acordo com os sistemas de valores e padrdes
organizacionais existentes. No aprendizado single-loop, a estrutura de
conhecimento existente na organizagdo (objetivos, metas, politicas, regras) ¢
mantida. Os individuos observam se os objetivos sdo ou ndo alcangados de
acordo com o desejado, detectam os problemas, ¢ buscam alternativas de
solugdo para conseguir o que desejam, mantendo a situagcdo em vigor.

48



II. Double-loop: ¢ a aprendizagem que resulta em mudangas nos valores da teoria
aplicada da organizagdo, bem como nas suas estratégias e pressupostos.
Refere-se a dois feedbacks loops que conectam os efeitos observados da acdo
com as estratégias e com os valores que estdo por tras dessas estratégias.
Implica reestruturacdo de valores e premissas fundamentais da teoria aplicada
da organizagdo, que inclui suas estratégias, valores, percepcdes do seu
ambiente e compreensao de suas proprias competéncias.

No aprendizado double-loop, a estrutura de conhecimento ¢ fundamentalmente
questionada. Tal aprendizado leva a organizacao a refletir sobre seus objetivos, suas politicas
ou sua forma de operar e podem ocorrer mudancas estruturais profundas. Ao contrario do
aprendizado de um loop, “o aprendizado de dois loops [...] procura trazer a tona e questionar
premissas e normas de uma organizagdo que possam levar a reformulacdo do problema"
(Kofman, 1996, p.41).

De acordo com Argyris e Schon (1996), alguns fatores corno o tamanho e a
complexidade da organizacdo, bem como o relacionamento entre os produtos da
aprendizagem e os valores e normas envolvidos no processo de questionamento
organizacional, podem vir a dificultar a distingdo clara entre os aprendizados single-loop e
double-loop. Os sistemas de aprendizagem das organizagdes sdo compostos por estruturas que
canalizam o questionamento e por um universo comportamental, os quais podem facilitar ou
inibir a aprendizagem. Tais estruturas organizacionais incluem os canais de comunicacdo
formais e informais; os sistemas de informacgdo (midia, tecnologia, computadores, etc.); os
procedimentos e rotinas; e os sistemas de incentivos.

O universo comportamental da organizagdo envolve as qualidades, significados e
sentimentos que condicionam os padrdes de interacdo entre os individuos na organizacdo e
afetam o questionamento organizacional (Argyris e Schon, 1996).

Para David Garvin (2000), o modelo Learning Organizations faz referéncia a
organizagdo particularmente héabil no aprendizado do conhecimento organizacional, j& que
nesta empresa o aprendizado ndo ¢ apenas reativo, mais sim intencional, eficaz e conectado ao
objetivo e a estratégia da organizacdo. Aprender ¢ vantajoso, prevendo desafios, ameacgas e
oportunidades e ndo simplesmente reagindo as incertezas, pois o aprendizado proporciona as
organizagoes flexibilidade e agilidade para que ela saiba lidar com as incertezas. Além disso,
0 mais importante ¢ fazer com que os colaboradores nas organizagdes se considerem capazes
de gerar continuamente novas formas de criar resultados desejaveis. Assim, as mudangas
caminham com o aprendizado e criam raizes para a organizagdo e sua estrutura se tornar cada
vez mais robusta e competitiva no mundo globalizado.

De acordo com Garvin (2000), todas as empresas possuem um conhecimento
organizacional, que ¢ a capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao
conseguem fazer, atuando de forma isolada, tarefas estas projetadas para criar valor para as
partes interessadas na organizagao.

Estruturados com base na fundamentagdo tedrica, apresentado no Capitulo 4, os
seguintes quesitos foram propostos para analise, a partir dos modelos Senge (2016) - itens (1)
ao (5) e de Garvin (2003)- itens (6) ao (10):

1) Dominio pessoal: andlise do grau de comprometimento, iniciativa e
responsabilidade com as atividades propostas, pressupondo o aprofundamento
da visdo pessoal e do autoconhecimento.

2) Modelos mentais: avaliagdo das capacidades de reflexao, transformacao,
indagacdo e argumentagdo, identificando possiveis generalizagcdes e ideias
enraizadas.
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3) Visao compartilhada: identificar a pratica do companheirismo, da disposi¢ao
ao auxilio aos colegas e da comunhado de informacgdes, visando o atendimento
a um objetivo comum.

4) Aprendizagem em equipe: reconhecer a capacidade de acdo coordenada,
utilizando-se do didlogo e da discussdo como meios para propiciar uma
analise da situagdo com uma visdo ampliada, somando as habilidades
individuais.

5) Pensamento sistémico: avaliar a capacidade da visdo do todo, os inter-
relacionamentos, os padrdes e processos de mudangas que caracterizam uma
mudanca de mentalidade.

6) Aprendizagem através da solugdo de problemas: facilidade na utilizacdo e
sistematizacdo da metodologia de analise e solugdo de problemas MASP 14
Passos.

7) Aprendizagem através da experimentacdo: analise dos grupos em relacao ao
uso da experimentacao com meio de buscar novas ideias e perspectivas.

8) Formagao de memoria: identificar a pratica de registros dos casos de sucesso
e insucesso estabelecendo uma forma de capturar conhecimento e formar
memoria organizacional.

9) Aprendendo com os outros: pratica da busca de novos conhecimentos e
tecnologias com outros grupos, areas, departamento, entidades e clientes, a
fim de desenvolver uma perspectiva abrangente.

10) Transferéncia do conhecimento gerado: identificar o compartilhamento de
ideias, experiéncias e procedimentos a partir das apresentacdes dos relatorios
finais e troca de informacgdes entre os grupos.

Para Moynihan e Landuyt (2009) e Maden (2012), a evolucdo do campo da
aprendizagem organizacional tem sinalizado para diversas oportunidades de pesquisa ainda
nao exploradas, indicando a necessidade de se deslocar o foco de andlise para outras esferas
publicas e privadas, tais como: o terceiro setor, o agronegdcio € o setor publico.
Especificamente em se tratando do setor publico, constata-se que poucos sdo os trabalhos
direcionados a investiga¢ao acerca do processo de aprendizagem nas organizac¢des vinculadas
ao aparato do Estado. O estudo desenvolvido por Antonello ¢ Godoy (2009) apontou que
apenas 25% da producdo académica brasileira, publicada em periddicos entre 2001 a 2005
sobre o tema em foco, tomou como objeto de analise empirica as organizacdes publicas.
Considerando os limites da revisdo tedrica desenvolvida para efeitos deste trabalho, observou-
se que o tema da aprendizagem organizacional em organizagdes publicas continua sendo
muito pouco explorado.

Para Moynihan e Landuyt (2009), “as organizacdes publicas deveriam devotar mais
energia em criar foruns de aprendizagem na mesma medida em que criam sistemas de
informacodes”. Os autores definem os foruns de aprendizagem como espagos que valorizam o
didlogo e a participacdo dos membros da organizacdo, refor¢ando o compartilhamento de
informacdes e experiéncias e apoiando a apresentagao de diferentes visdes e perspectivas.
Dessa maneira, destaca-se como a aprendizagem organizacional se manifesta em uma
organiza¢do publica, cuja principal marca tem sido a adogdo focada na logica gerencialista,
que prima pela obten¢do de resultados na administracao publica.

A aprendizagem  organizacional  desenvolveu-se pautada numa  visdo
fundamentalmente utilitarista, baseada numa racionalidade instrumental, cujo foco visa
melhores resultados. Portanto, manteve-se sob forte influéncia dos modelos macroeconomicos
da economia do conhecimento, em que o foco da aprendizagem est4 voltado para o estimulo a
inovagdo através da geragdao de conhecimento e utilidade estratégica (Casey, 2012).
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Entretanto, o reconhecimento do lado social e cultural das organiza¢des tem buscado
redirecionar o estudo da aprendizagem organizacional, deslocando-a de um processo
estritamente cognitivo para visualizd-la como um processo cultural e baseado em praticas,
com destaque para a fonte informal das relagdes sociais (Gherardi, 2000a, 2009a; Antonello e
Azevedo, 2011).

Em outras palavras, a aprendizagem ¢ situada e socialmente construida, ocorrendo a
partir da interagdo e das trocas simbolicas entre individuos, das percepcdes entre corpos,
artefatos e objetos, agdes e atividades, como também do gosto e dos julgamentos estéticos que
os sujeitos realizam (Gherardi, 1999, 2000b, 2009a; 2009b), ensejando a agdo criativa do
homem na vida social e organizacional.

Maden (2012), defende que as organizagdes publicas podem ser transformadas em
espacgos de aprendizagem, por meio da analise de que € necessario transformar as estruturas
centralizadas e dependentes do ambiente macroinstitucional, por meio da criagcdo de espacos
mais informais, autonomos e flexiveis. Esse redirecionamento deve ter como foco o
compartilhamento de conhecimentos entre grupos, departamentos e outras institui¢des,
preconizando, assim, uma colaboracao reflexiva.

Dessa forma, o estudo da aprendizagem organizacional no setor publico tem sido
abordado por diversos autores como ainda deficitario, abrindo-se oportunidades para o
desenvolvimento de pesquisas nesse setor, ja que este tem especificidades diferentes do setor
privado, em que grande parte da producao académica e empirica tem se baseado (Rashman,
Withers e Hartley, 2009).

4.2.2.2. Organizagdes de Aprendizagem (OA).

Garvin (2000) define que “Uma organizagdo que aprende ¢ aquela habilitada a criar,
adquirir, interpretar, transformar e reter conhecimento e, propositadamente, modificar seu
conhecimento para refletir novos conhecimentos e insights”. Assim, Garvin nos leva a crer
que a aquisi¢ao e retengao do conhecimento ndo implicam, necessariamente, em sua aplicacao
imediata, cabendo ao individuo refletir sobre as modificacdes possiveis e convenientes
quando do momento da sua utilizagao.

De acordo com Senge (2016), as organizagdes que aprendem exigem uma nova visao
de lideranca. A visao tradicional de lideres, como pessoas especiais que definem o caminho,
que tomam decisdes fundamentais, e que energizam as equipes, estd enraizada em uma visao
individualista e ndo, sistémica do mundo. Principalmente no Ocidente, os lideres sdao herois
que tomam a dianteira em tempos de crise. Logo, ¢ reforcado o foco em eventos de curto
prazo e em herdis carismaticos, € ndo nas forgas sistémicas e no aprendizado coletivo. Esta
visdo tradicional de lideranga baseia-se na impoténcia das pessoas, na auséncia de visao
pessoal e na incapacidade de dominar as forcas de mudanca. Contudo, a nova visao de
lideranga nas organizacdes que aprendem ¢ centrada em tarefas mais sutis € mais importantes.
Nas organizagdes que aprendem, os lideres sdo responsaveis por construir organizagdes que
expandem continuamente suas capacidades de entender complexidades e de esclarecer visdes.

Senge (2016), propde que a aprendizagem organizacional ocorre nas organizagdes de
aprendizagem, “um lugar onde as pessoas continuamente expandam sua capacidade de criar
resultados que verdadeiramente desejam, onde padrdes de pensamento ampliado sdo nutridos,
onde a aspiracdo coletiva ¢ libertada e onde as pessoas estdo continuamente aprendendo a
aprender”. Isso significa que, para a aprendizagem ocorrer, ¢ preciso que outras caracteristicas
estejam presentes nas organizagdes, caracteristicas estas que introduzem um novo perfil para
a organizagao produtiva. Senge alarga e modifica significativamente os conceitos vigentes de
aprendizagem organizacional, a qual se desloca para o contexto de organizacdo de
aprendizagem, ganhando novo significado.
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Senge, tornou-se o principal idealizador do conceito de organizagdo de aprendizagem,
além disso forneceu ferramentas para por em pratica essas disciplinas e derrubar a visao de
um mundo criado por forgas separadas e ndo correlacionadas. Para Senge, superada essa visao
distorcida seria possivel desenvolver uma organizagao de aprendizagem.

Senge (2016), afirma que para tomar possivel uma organizacdo de aprendizagem
exige-se o desenvolvimento de modelos de organizagdes que busquem solucdes para os
problemas do caminho, tais como: transcender as politicas internas e jogos de poder
dominantes nas empresas; distribuir responsabilidade e manter a coordenacdo e o controle;
gerar tempo para os gerentes aprenderem; desenvolver o dominio pessoal no trabalho e em
casa; aprender da experiéncia, mesmo que nao se possa vivenciar as consequéncias das agoes;
desvendar a natureza do comportamento e habilidades necessarias para desenvolver uma OA.

A robustez e sustentacdo as organizagdes que aprendem precisam ser amparadas por
alicerces, tais como: a estratégia, a cultura, a gestdo e a tecnologia da informacdo e
comunicagdo que servem para mensurar a aprendizagem organizacional nas organizagoes.

De acordo com Barbosa (2003), a estratégia organizacional como sustentacdo das
organizacdes que aprendem contribui para os resultados do processo de aprendizagem
organizacional. Ao determinar as metas e os objetivos da organizagdo, a estratégia impoe
limites ao processo decisorio e fornece um contexto para a percep¢do e interpretagdo do
ambiente, influenciando, portanto, a aprendizagem. A contribui¢do da estratégia para o
processo de aprendizagem ocorre pela explicitagdo de planos, politicas, metas, diretrizes ou
acOes incrementadoras da aprendizagem. Assim, o planejamento teria a capacidade de
acelerar esse processo de aprendizagem.

Para Fleury (1997), a cultura como alicerce as organizagdes que aprendem e nas
origens do conceito cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto no momento de
criagdo, como no momento de transmissao de valores aos novos membros. Dessa maneira,
compreender as formas de interacdo, as relagdes de poder no interior das organizagdes e sua
expressdo ou mascaramento através de simbolos e praticas organizacionais ¢ fundamental
para a discussao de como acontece o processamento de aprendizagem na organizagdo: “O
desafio ¢ que esta dinamica da aprendizagem precisa estar fundamentada sobre valores
basicos que deem consisténcia as praticas organizacionais”.

Ainda Segundo Fleury (1997), assimilar como as pessoas interagem, as relacdes de
poder da organizacao, e sua forma de expressar ou de escamotear através de suas praticas
organizacionais, ¢ fundamental para entender como acontece a aprendizagem dentro do
espago organizacional.

Para Barbosa (2003), compreender como a organizac¢ao reage diante de problemas a
serem resolvidos também ¢ decisivo para esse processo. Assim sendo, o ambiente da
organiza¢do como um todo influencia muito o processo de aprendizagem. Tal como a cultura
pode influenciar o sistema de aprendizagem de uma organizagdo, esse também pode molda-la.

De acordo com Barbosa (2003), os conceitos de aprendizagem e cultura sdo
considerados como indissocidveis, pois as pessoas aprendem dentro de um contexto cultural
que pode ir mudando na medida em que a aprendizagem vai se consolidando e colaborando
para a mudancga de percepgdes e ao longo do tempo provocando mudangas mais profundas da
cultura organizacional. Pertinente ao interesse das organizagdes de promover mudangas
substanciais € em resposta as novas exigéncias externas, ¢ necessario estreitar a relacao entre
a cultura e a aprendizagem organizacional.

Na visao de Barbosa (2003), a gestdo como alicerce das organizagdes que aprendem,
destaca-se modelos de gestdo de pessoas e arranjos organizacionais, formais e informais, que
favorecam a aprendizagem organizacional por serem coerentes, consistentes no tempo e por
alinharem estratégias, pessoas e processos na busca de resultados. Entende-se por gestdo a
funcdo gerencial que determina, implementa e acompanham as politicas, objetivos, alocagao
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de recursos e outras atividades sistematicas necessarias ao cumprimento da missdo de uma
organizagdo. Os instrumentos de gestdo apoiam a relagdo continua entre as pessoas € as
empresas e garantem o nivel de informacao das pessoas em relagdo a organizagao e vice-versa.

Starkey (1997), cita alguns exemplos: a) Equipes, comités ou forgas-tarefas aglutinam
individuos de diversas areas para trabalhar em oportunidades ou problemas comuns. b)
Gerentes de projetos desempenham um papel conector formal que dissemina e aprofunda a
perspectiva da geréncia-geral na organizacdo interna. O gerente de projeto trabalha para obter
integragdo e coordenagdao no desenvolvimento de um novo produto e/ou processo; c)
Reunides formais propiciam um ambiente regularmente programado para que individuos de
diferentes areas possam compartilhar informagdes e trocar ideias. Essas reunides tém o
beneficio adicional de construir relacionamentos informais, os quais facilitam ainda mais a
resolucao de problemas e cooperacao entre organizagoes.

Segundo Barbosa (2003), para a organizacao informal, a competente formacao de um
grupo de individuos e a correta organizagdo formal ndo sdo suficientes para lidar com as
complexidades e incertezas inerentes ao trabalho inovador. A organizagdo informal deve
reforgar ¢ complementar o sistema formal. Por mais que os mecanismos da organizagao
formal facilitam o aprendizado e a inovagdo corporativa, a criatividade individual provém de
uma organizagdo informal saudavel. V arias dimensdes da organizacdo informal sdo
particularmente importantes na gestdo da inovagdo e aprendizado, destacando-se os valores
essenciais e as normas. Os valores essenciais as bases normativas de uma unidade de negécios
sdo crengas relativas aquilo que ¢ bom ou mau, certo ou errado, em determinada empresa. Eis
alguns exemplos de valores essenciais que facilitam a inovacdo e o aprendizado:
desenvolvimento de tecnologia que atenda as necessidades dos usuarios; autonomia individual
e identificacdo organizacional; aceitagdo de riscos e tolerancia com fracassos; informalidade
na resolucdo de problemas; eficacia funcional e organizacional; altos padrdes de desempenho
no curto € no longo prazo; e énfase nos recursos humanos e na importancia do crescimento e
desenvolvimento individual.

De acordo com Barbosa (2003), o desenvolvimento da tecnologia da informacao veio
pressionar a organiza¢do para introduzir mudangas e veio oferecer meios para atender em
parte a essa pressao. A Tecnologia da Informagdo, entretanto, desempenha um papel de
infraestrutura, pois a Gestdo do Conhecimento envolve também aspectos humanos e
gerenciais.

A codificacdo de conhecimento consiste na identificagdo e na classificacdo do
conhecimento organizacional existente, embutido em documentos, repositorios, rotinas,
processos, praticas, normas e, principalmente, nas mentes das pessoas. Ja a transferéncia de
conhecimento consiste em disseminar conhecimento para onde ele possa gerar valor, ou seja,
para onde possa ser utilizado na execu¢do de alguma atividade organizacional. Nesse sentido,
pode-se identificar praticas de aprendizagem organizacional e suas respectivas ferramentas de
suporte. Importante destacar que a infraestrutura de redes a interligar os diversos atores no
processo de geracao, disseminagao e uso do conhecimento € condigdo necessaria para a gestao
do conhecimento e consequentemente, a aprendizagem organizacional.

4.2.3. A Contribuicio do MASP para a Aprendizagem Organizacional.

O MASP em suas diferentes variagdes consiste numa abordagem sistematica para a
solugdo de problemas, inserida dentro da proposta do TQC - Total Quality Control (Controle
de Qualidade Total). Ishikawa (1 993), comenta que o TQC ¢ um sistema eficiente para a
integracdo do desenvolvimento, manuten¢do e melhoramento de qualidade nos diferentes
grupos em uma organizacdo. Um dos principios basicos da do TQC, conforme Cerqueira
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(1997) ¢é reconhecer que toda organizacdo tem problemas, e que cada um deles ¢ uma
oportunidade de melhoria para pessoas, processos, produtos e sistemas.

Para Lobos (1991), as metodologias de solu¢do de problemas estdo disponiveis para
ativar o pensamento do maior numero possivel de pessoas dentro da organizacdo, estando
divididas em dois grandes grupos: as criativas e as analiticas. As primeiras servem para
descobrir coisas através das potencialidades da mente humana e, sendo assim apelam para o
brainstorming e suas multiplas variagdes. As analiticas exprimem a capacidade de coletar,
ordenar, classificar, comparar informagdes, no intuito de entender o que existe ou de testarem
alternativas. O fato de “ativar o pensamento" como sugere Lobos (1991), converge com os
modelos preconizados por Garvin (2000) e Senge (1990), para constru¢ao de uma Learning
Organizations, consolidando a ideia da sistematizacdo de uma metodologia de andlise e
solucdo de problemas como facilitador deste caminho.

Segundo Cerqueira (1997), na utilizagdo do MASP, determinados elementos sdo de
extrema relevancia. Esses elementos se aproximam das teorias propostas por Garvin (2000) e
Senge (2016) uma vez que reforgam o compartilhamento do conhecimento, a experimentacao
e o trabalho em equipe, a saber: Os dados e as informagdes: devem ser coletados, analisados,
agrupados, estratificados, de maneira a se constituirem em informacdo. A informagdo ¢
sempre o resultado de uma analise de dados:

i) As ferramentas: sao elementos fundamentais no MASP, os times devem estar
habilitados para sua utilizacao;

ii) O método estruturado e o trabalho em equipe: a utiliza¢ao de raciocinio logico
e natural deve ser feita de forma estruturada com muita disciplina, ndo devem
ser queimadas etapas, além das habilidades na utilizacao das ferramentas e do
método, os membros do time devem estar preparados para trabalhar em equipe
e lidar com diferencas de ponto de vista.

Segundo Argyris (1978), a utilidade dos problemas para a aprendizagem
organizacional ao definir esta como um processo de detec¢do e corre¢do de erros, o que
poderia ser feito por um processo que ele denomina aprendizado de lago simples e de lago
duplo. Quando a organizagdo faz corre¢des nos produtos ou sistemas existentes, ela aprende
com suas proprias operagoes € usa esse conhecimento de maneira incremental. A melhoria
incremental estd provavelmente muito mais presente no ambiente organizacional do que a
inovagdo, sendo ambas formas distintas de aprendizado e adaptagdo. E, para aprender, as
pessoas ou grupos incumbidos do tratamento do problema se valem de métodos e ferramentas
que lhes permitem coletar dados, analisa-los para deles obter informagao valida, disseminar a
informagdo, gerar conhecimentos sobre possiveis solucdes, transferir esse conhecimento aos
demais e toma-lo disponivel para que seja novamente utilizado, realimentando o processo.
Estes processos sdo aqueles que tipicamente sdo identificados como os resultantes da
decomposi¢do da aprendizagem organizacional.

Dessa forma, entende-se que a ado¢do do MASP contém, entdo, uma propriedade
intrinseca de aprendizado poderosa, pois inclui atividades de analise, sintese e a aplicacao de
ferramentas que expandem e focam o pensamento, o que permite que individuos, grupo e até
a organizacao, aprendam com o desenvolvimento do projeto de melhoria. No entanto, embora
o potencial de resultado seja elevado, o método sozinho ndo tem capacidade para solucionar
problemas, o que s6 pode ser conseguido com o uso simultaneo de ferramentas da qualidade.
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4.3. O Papel do MASP Para a Melhoria Continua
4.3.1. A Ferramenta MASP e o Estimulo a Melhoria Continua

De acordo com Bhuiyan e Baghel (2005), as raizes dos modernos programas de
melhoria continua podem ser identificadas antes de 1800, quando alguns administradores
encorajavam seus empregados a praticarem a melhoria por meio de programas de incentivos
que premiavam aqueles que propusessem mudancgas positivas para a organizagdo. Durante o
final de XIX e come¢o de XX, a administracdo cientifica ganhou uma aten¢do especial,
envolvendo métodos de desenvolvimento, ajudando os administradores a analisar e resolver
problemas na producdo, baseado no controle de tempo para realizacao correta das atividades e
no padrao de trabalho.

Segundo Bhuiyan e Baghel (2005), durante a Segunda Guerra Mundial, os EUA
desenvolveram um programa para melhorar suas industrias em escala nacional, que envolveu
o uso de treinamentos, mostrando as técnicas e a importancia da utilizagdo de um sistema de
melhoria continua. No periodo pos II Guerra, com a ajuda de Deming, Juran e Gilbreth, essas
idéias foram introduzidas no Japao. A partir dai os japoneses desenvolveram suas proprias
idéias de controle da qualidade, inicialmente nos processos de manufatura, evoluindo para um
termo mais amplo, inicialmente nos processos de manufatura, desenvolvendo ferramentas
para um envolvimento nas atividades de melhoria em praticamente todas as areas da
organizagao.

Conforme Kume (1993), o MASP ¢ uma metodologia muito utilizada para solucionar
problemas nas empresas que aplicam a melhoria continua. Em geral, os problemas de uma
empresa sao tratados de uma forma pouco cientifica, deve ser evitado analisar o problema sob
o ponto de vista dos fatos levando em consideracdo as relacdes de causa e efeito existente.

A melhoria continua parte da ideia de que qualquer atividade e resultado sempre
podem ser melhorados, conforme demostra a figura 13, referente a ordem de servigo (OS)
para o pedido de material radioterapico no ano de 2017 na unidade HCI.

Figura 13: Solicitagdo Material Radioterapico sem o Regimento Interno

Fonte: elaborado pelo autor.

Para isso ¢ necessario que a atividade de melhoria seja sistematicamente planejada,
haja vista que o produto ndo foi recebido na unidade HCI, ja que ndo havia uma comunicagao
do setor solicitante do produto com os outros setores envolvidos no INCA, o que gerou a
abertura de um processo administrativo impactante para a Instituicdo a ndo entrega de um
produto essencial a sua atividade e para empresa a abertura de um processo e cobranga de
multa por descumprimento do contrato. Portanto, caso o processo fosse desenhado de acordo
com a figura 14, abaixo, haveria a entrega do produto.
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Figura 14: Solicitagdo Material Radioterapico com o Regimento Interno

Fonte: elaborado pelo autor.

As melhorias originam-se do uso de uma abordagem cientifica, de ferramentas, de
uma estrutura para esforco individual e por equipes. O uso de uma abordagem cientifica
considera diversas solugdes possiveis até que a melhor, ndo apenas a mais Obvia seja
identificada (Shiba, 1997).

Alliprandini (2003), afirma que os programas de melhoria continua podem ocorrer
tanto de baixo para cima, como de cima para baixo, no organograma organizacional, onde os
funciondrios sdo estimulados a examinar e recomendar mudangas nos processos de trabalho
dos quais participam e a alta administracdo alinha-las estrategicamente, pois casos contrarios
as atividades de melhoria continua tendem a torna-se um evento isolado.

Nas organizacdes modernas, segundo Bohn (2000), percebe-se o conflito entre a
quantidade de problemas e a quantidade de pessoas para resolvé-los. Esta realidade em
organizacgdes que possuem uma grande quantidade de problemas e quantidade insuficiente de
pessoas para solucionéd-los conduz a um processo de solugdes rapidas. Nestes casos, as
pessoas sao chamadas a dar solugdes rapidas. No entanto nem sempre a solugdo rapida ¢
eficaz, podendo acarretar maior tempo em retrabalhas.

Segundo Werkema (1995), um processo pode ser definido como um conjunto de
familias de causas que tem como objetivo produzir um determinado efeito, que ¢ determinado
produto do processo. A melhoria continua quando considerada como um processo deve estar
sujeita a acdo gerencial de manter e melhorar, tendo como base o método gerencial PDCA
(Plan, Do, Check and Action). Dentre as varias familias de causas (insumos, equipamentos,
informagdes do processo ou medidas, condi¢des ambientais, recursos humanos ou métodos e
procedimentos) que produzem efeitos nos resultados do processo de melhoria continua,
merece destaque o desenvolvimento de comportamentos vinculados & melhoria continua nas
pessoas da organizagao.

Slack (1997), fala em melhoramento revoluciondrio e continuo. Conforme Imai (1997),
afirma que o Kaisen, baseado numa sequéncia de melhorias pequenas e incrementais, produz
resultados muito importantes no longo prazo, enquanto a melhoria radical, implementada de
uma s6 vez, frequentemente gera resultados problematicos. O quadro 7, mostra os elementos
considerados como essenciais para a gestdo da melhoria continua.
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Quadro 7: Elementos Essenciais da Melhoria Continua

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo Slack (1997), a melhoria continua deve ser considerada como parte da
estratégia da organizacdo, ou seja, estar situada no ambiente de definicdo dos rumos e
orientagdes macro, gerais da organizagdo, e ter reconhecida sua importancia como fonte de
vantagem definidora de pedidos atribuida pelo mercado.

4.3.2. A Formacao de Equipes na Solucio de Problemas

De acordo com Pagel e LePine (1999), a Metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas (MASP), usualmente, trabalha com times ou equipes multidisciplinares € o sucesso
de uma andlise dependerd muito de como a equipe se comportara. Apesar da metodologia
tentar conduzir o trabalho do grupo para que este mantenha o foco no resultado e favorega a
participac¢do de todos, muitos outros fatores sdo importantes. Os autores citam como fatores
de sucesso para os times a composicao, o tamanho, lideranca, premiagdo baseada no resultado
entre outros.

Uma razao apontada como presente em todos os grupos que obtiveram €xito dentre os
quais eles examinaram estava a comunicacdo informal entre os membros. Nos grupos onde
havia pouca comunicagdo ou esta era inexistente eles perceberam que a maioria dos
individuos trabalhava sozinha e ndo tinha disposicdo para dividir seus conhecimentos e
descobertas. Gosh e Sobek (2002) adicionam que a discussdo entre os membros auxilia a
validagdo do conhecimento através do compartilhamento deste com os envolvidos, e
consequentemente favorece a criagdo de mais conhecimento pelo grupo. Rabechine &
Carvalho (2003) complementam afirmando que boas equipes tém as seguintes caracteristicas:
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objetivos factiveis e claros; subprodutos intermediarios bem definidos; conjunto de
habilidades gerencial e técnicas diferenciadas; nivel de educacao entre os membros da equipe;
uso de ferramentas adequadas para o trabalho; disciplina; coesdo; lideranga; estrutura
apropriada e habilidades para integragdo visando buscar resultados e se relacionar bem com
clientes.

Segundo Campos (2014), as pequenas mudancas sdao adequadas aos processos
existentes na organizac¢do, devendo haver uma sequéncia intermitente de ciclos de melhoria
(PDCA) seguidos de ciclos de manuten¢do de resultados (SDCA), conhecida no TQC como
Kaisen. Ja as grandes variagdes, Kaikaku ou inovagdo, sdo aplicadas a novos processos (uma
transformagao radical num processo existente pode “confundir-se" com um novo processo). A
combinacdo do Kaisen e Kaikaku ¢ chamada pelo autor melhoramento continuo, mesma
configuragdo sugerida por Juran (1990).

Para Beauvallet ¢ Houy (2010), as pessoas constituem recursos estratégicos e vém
assumindo um papel de destaque na diferenciacao das organizagdes; neste sentido, as equipes
que se dedicam a projetos e criam a sua propria interpretagdo, compartilhada através da
interacao e integracao dos individuos, potencializam os seus resultados. Portanto, o grupo ¢
um conjunto de pessoas unidas em direcdo a um objetivo comum. Entretanto, Robbins (2002)
alerta que ha uma diferenca entre grupo e equipe; assim, para que exista uma equipe, € preciso
que todos estejam buscando o mesmo objetivo, e ndo apenas interagindo na forma de ajuda
para a realizagdo de seus objetivos individuais. Em equipe, o esfor¢o tanto pode ser individual
quanto em conjunto. Nas equipes de trabalho, a responsabilidade pelo resultado final, assim
como os objetivos sao compartilhados por todos.

Robbins (2002), destaca que as equipes de trabalho promovem sinergia positiva,
através de um esfor¢o coordenado. Ocorre um resultado tal, que ¢ possivel criar um nivel
geral de desempenho maior que a soma das entradas. Segundo Prieto; Revilla; Rodriguez-
Prado (2009), o conhecimento ¢ normalmente desenvolvido por individuos com base no
cotidiano do trabalho coletivo, em equipes; portanto, o conhecimento ¢ um resultado continuo
de interagdo entre as pessoas, dentro ¢ fora da organizacdo. Na otica de Zanelli et al. (2004),
contribui com a discussdo, ao afirmar que existem cinco fases para o desenvolvimento das
equipes de trabalho, evidenciadas no quadro 8.

Quadro 8: Fases Desenvolvimento de Equipes de Trabalho

Fonte: Zanelli et al. (2004)
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Para Zanelli et al. (2004), ao que parece, os membros de uma equipe sdo, em tese,
muito mais comprometidos com a empresa ¢ focam seu desempenho para alcancar um
objetivo comum, seja o resultado uma vitéria ou uma derrota. De acordo com Patanakul;
Chen; Lynn (2012), estudos empiricos sugerem que as equipes autonomas sao melhores
quando participam de projetos altamente incertos, complexos e inovadores, por demandarem
grande comprometimento das pessoas envolvidas.

A estrutura de uma equipe esté fortemente ligada a estrutura organizacional a qual ela
faz parte e seu desempenho pode ser sensivel a esta estrutura. As competéncias
organizacionais, por seu lado, se referem a possibilidade de individuos ou equipes a
conduzirem seus projetos de forma a alcangcarem os objetivos propostos, dando maior
competitividade as empresas (RABECHINE & CARVALHO, 2003).

Chaudhry (1999), apo6s diversas pesquisas com equipes de andlise e solugao de
problemas, encontrou dez caracteristicas especificas nos integrantes das equipes com maiores
éxitos. Estas caracteristicas ou qualidades trabalham concomitantemente para motivar cada
individuo a formar um conceito detalhado do problema, mapeando possiveis solugdes, tais
como:

1. Criatividade: Um bom solucionador de problemas ¢ um gerador e receptor de

ideias, possibilidades, conceitos e pontos de vistas dos membros da equipe;

2. Lideranga: Todos os membros da equipe devem possuir certo grau de lideranga
relacionado com auto-seguranca e auto-estima. Os lideres devem direcionar o
grupo para o cumprimento de metas e prazos.

3. Analise: Os integrantes devem ter capacidade de andlise para simplificar o que ¢
complicado através da separagdo e recombinagdo de elementos de uma maneira
logica. E a habilidade de quebrar o problema maior em diversas partes, estudando
as partes separadamente e retirando conclusoes;

4. Estrutura¢do: Ser estruturado implica a habilidade de organizar as partes do
problema em relagdo as outras. Os mestres em solucionar problemas tém
facilidade para avaliar e reorganizar as partes de um problema, a fim de iniciar
uma corre¢ao no processo, rearranjando-o de acordo com um objetivo pré-
estabelecido. Solucionadores de problema com forte estruturacdo conseguem
distinguir as informagdes relevantes e descartar as irrelevantes;

5. Sistémico: Pessoas sistémicas sdo normalmente ordenadas e metodicas. Este tipo
de pessoa tende a seguir os planos estabelecidos e a organizagao do sistema;

6. Intuicdo: Pessoas com esta caracteristica geram imagens mentais de suas
atividades. Esta caracteristica combinada com pensamento analitico produz
resultados mais satisfatorios do que quando aplicadas em separado;

7. Critico: O critico faz um esfor¢o para entender as coisas, questionando os
argumentos. Assim, examinando o problema criticamente eliminam se as ideias
geradas que ndo apresentam correlacdo ao problema inicial. Pensadores criticos
auxiliam a encontrar a causa raiz do problema e gerar uma solucao eficaz;

8. Informativo: Um bom integrante de uma equipe de solucao de problemas deve
saber dividir suas informacgdes ¢ conhecimentos;

9. Sintese: Uma pessoa com forte poder de sintese ¢ capaz de combinar conceitos
distintos formando um conceito Gnico, conciso e razoavel;

10. Orientador: Uma pessoa orientadora do time ¢ um ouvinte, adaptavel e
cooperativo. O orientador de times tende a dominar pré-julgamentos, avaliar
objetivamente as informag¢des e manter o ambiente do time produtivo.
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Bernardes (1999) salienta que os membros da organizagdo devem estar
comprometidos e as equipes alinhadas com os objetivos da empresa. Logo, eles assumirdo a
responsabilidade direta pelo sucesso dos investimentos empresariais € promoverao tanto a
sobrevivéncia quanto a eficacia das equipes.

A auséncia de uma cultura organizacional onde ndo se aceite solugdes rapidas sem
uma andlise e conhecimento da causa raiz do problema ¢ também apontada corno um dos
fatores que geram a diferenca entre as percepg¢des. Durante muitos anos, a organiza¢do nao
tinha como habito realizar uma analise critica sobre Problem Solving elaborados para solugio
de problemas de qualidade internos ou externos.

Segundo Parenza (2004), quando este concluiu que a barreira a mudancga cultural nao
havia sido rompida, e as pessoas treinadas continuavam a adotar solu¢des imediatistas. A
analise era realizada sem a presenca de equipes multidisciplinares, liderangas e operadores.
Assim, as andlises eram superficiais e, muitas vezes, ndo solucionavam a causa raiz. Com isso
os problemas se repetiam, levando a outro fator apontado como causa da nao aplicagdo
correta das metodologias: a maior quantidade de problemas para resolver do que
solucionadores disponiveis.

5. ANALISE E DISCUSSOES

Esta pesquisa foi realizada no Instituto Nacional de Cancer José¢ Alencar Gomes da
Silva (INCA), no Rio de Janeiro, no més de setembro de 2017, com quatro gestores das
unidades administrativas da Instituicdo: Hospital de Cancer II (HCII), Hospital de Cancer IV
(HCIV), Divisao de Patologia (DIPAT) e Coordenagdo de Administragdo (COAD). Para cada
entrevistado foram feitas oito perguntas que tiveram como base na correspondéncia entre a
Metodologia de Andlise e Solu¢do de Problemas e a Aprendizagem Organizacional,
demonstrada no quadro 9:

Quadro 9: Correspondéncia entre 0o MASP ¢ a Aprendizagem Organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A correspondéncia entre o Masp e a Aprendizagem Organizacional, elencada no
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quadro 8, pode ser evidenciada nas entrevistas em que na identificagdo do problema:
desrespeito as regras na Instituicao, os entrevistados demonstraram uma visao compartilhada:
a auséncia de normas claras e acessiveis a todos os publicos. O compartilhamento dos
problemas e solucdes relacionados com o MASP e a Aprendizagem Organizacional sao
alicerces dessa correspondéncia.

Para Noblat (2015), embora as instituicdes brasileiras contem com rotinas expressas
para a execucdo dos trabalhos que lhes sdo afins, fato ocorre que poucas sdo as que as
possuem padronizadas, de modo que a aplicacdo do MASP, além do que se destina, tem
trazido importante oportunidade para esta pratica, como forma de promover ndo apenas a
entrega de servigos ou produtos com a mesma qualidade, mas, principalmente, garantir a
aprendizagem face as movimentacdes dos cargos.

A transcricdo das entrevistas com os quatro gestores das unidades administrativas do
INCA se encontra no apéndice B e seu resumo ¢ apresentado nos quadros 10 a 18, a seguir:

Quadro 10: Analise da Pergunta 1 (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados A, B e D, concordam que a gestao nas unidades ¢ feita de maneira
isolada e com ideias enraizadas e a auséncia de uma rede colaborativa entre os gestores na
Instituicdo tem causado problemas recorrentes na gestdo das unidades. Ja o entrevistado C
concorda em parte. Nas palavras da entrevistada B:

"Concorda. Vejo como muito dificil mudar a cultura organizacional da
Instituigdo e trata-se de um dos pontos mais complexos no INCA. Sem duvida,
concorda. Tentar diminuir essa cultura organizacional centralizada, que o Inca
seja unico. E necessario compartilhar os problemas com todos na Instituigao”.

De acordo Arioli (1998), o método para a analise de solucao de problemas, MASP ¢
um método eficiente para promover melhorias envolvendo grupos de pessoas e tomada de
decisoes a respeito de solu¢ao de problemas organizacionais, geragdo de aprendizagem e
melhoria na qualidade em seus produtos e processos.

Quadro 11: Analise da Pergunta 2 (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que tange a Visdo Compartilhada, observa-se que os entrevistados A, B, C e D
concordam que todos precisam ter um conceito de equipe, um entendimento do que ocorre em
termos de problemas a fim de tomar eficiente a gestao publica. Nas palavras do entrevistado C:

"Olha, eu acredito que ela seja fundamental porque aqui no servico de
administracdo vocé ndo consegue resolver nada sozinho e o servico de
administracdo tem como objetivo dar todo o suporte para a assisténcia para fazer
o seu trabalho, entdo se eu ndo tenho ajuda dos meus colegas tanto da assisténcia
e também olhando dos gestores de outras unidades, para solucionar um problema
aqui vocé encontra uma série de dificuldades e, provavelmente, ndo vai
conseguir resolver, vocé depende de outras pessoas sempre pra resolver
problemas."
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Esta afirmagdo e concordancia dos entrevistados estdo alinhadas com Senge (2016),
quando que a organizagdo deve ter uma missao genuina para que as pessoas deem o melhor de
si e adotem uma visdo compartilhada na qual prevaleca o compromisso € 0 comprometimento
em lugar de aceitacao.

Quadro 12: Analise da Pergunta 3 (Continua)
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Continuacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta pergunta as entrevistas A, B, C e D, concordaram em que o comprometimento
¢ fundamental para as mudangas de atitude de cada servidor envolvido no processo de
mudanga da administragdo publica de acordo com a entrevistada A:

“Exatamente, mais uma vez vamos esbarrar na questdo do processo de mudanga
que a administragdo publica brasileira ta vivendo de forma mais latente nesse
momento, que a propria compreensdo dos servidores, das pessoas que trabalham
hoje dentro da administragao publica, queira ou ndo, ela entenda ou nio ela vai
ser cobrada nesse sentido de planejar melhor suas agdes™.

Este pensamento coaduna-se ao de Senge (2016), que afirma acerca das atitudes que
permitem o livre fluxo do debate, diminuindo a resisténcia dos integrantes e tornando os
assuntos discutiveis. Assim, a aprendizagem organizacional ocorre quando existe integracao
do individuo com a coletividade, cada colaborador sobrepde os interesses da organizagdo aos
seus e faz parte do objetivo comum.

Quadro 13: Analise da Pergunta 4 (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

No que se refere a Aprendizagem em Equipe, constata-se de que os entrevistados A, B,
C e D, concordam que a agdo coordenada, utilizando-se do didlogo e da discussdo ¢
importante para a aprendizagem coletiva. De acordo com o entrevistado D:

“Eu volto 14 atrds de uma pergunta que vocé fez acerca da visdo compartilhada,
essa questdo da aprendizagem, vocé chegou até a gente com uma proposta e
fomos conversando e vc foi ouvindo as pessoas o gestor do HCIIL, o cara da MP
e vc foi integrando isso que é extremamente valido porque com base nos
diferentes pontos de vista vc ja foi ajustando a proposta do regimento interno,
tem termos que vocé trocou, foi respeitado as peculiaridades de cada unidade, o
HCIV, HCI, HCIL. Isso ¢ importante porque ndo adianta vocé determinar alguma
coisa sem ouvir as outras partes”.

E o processo que Senge (2016), denomina simplesmente didlogo, que seria “pensar em
conjunto, diferente da discussao que teria suas raizes em percussao e concussao, que significam
para o autor atirar as ideias de um lado para outro em uma competicao do tipo 'tudo ou nada.
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O autor ressalta, ainda, que a aprendizagem em equipe ¢ vital, pois ¢ a equipe e ndo
os individuos que constitui a unidade de aprendizagem organizacional das organizagdes
modernas.

Quadro 14: Analise da Pergunta 5 (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

No que concerne ao pensamento sistémico, nota-se que ha entre os entrevistados a

visdo de que precisamos olhar a Instituicdo como um todo e de que um documento
institucional como o regimento interno contribuira na gestdo do dia a dia das unidades. De
acordo com o entrevistado C:

“Eu acho que pode contribuir bastante, mas o regimento ¢ um documento que
estd sendo criado com as normas e diretrizes para todas as unidades para
padronizar pra facilitar a vida dos gestores, vai facilitar sim, mas a gente pode ter
alguns tipos de problemas incialmente, pois isso foi feito por um grupo, a
administragcdo que controla as unidades, mas vocé tem um outro grupo que pode
ser afetado e acho que importante a gente sempre ta conversando com a
assisténcia para ter feedback, ver se procede pra rever determinadas coisas que
estdo no regimento, entdo vai facilitar bastante, vai ter norte, ¢ assim, nao foi
coisa que saiu da cabeca do gestor, é coisa que saiu em comum acordo com as
outras unidades, meio que da um respaldo, mas agora vocé tem um documento
com essas normas e caso outros profissionais venham a contestar, venham néo
concordar com essa norma e até a dificultar a implantacdo dessas normas, isso ja
¢ o suficiente para vocé puxar o debate, trazer o assunto para o debate e ai vc
propor melhorias”.

Esta declaracdo e a visdo comum dos entrevistados ¢ robustecida Senge (2016), em

que afirma que “podemos entdo formar organizagdes de aprendizagem, nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
surgem novos desafios e as pessoas aprendem continuamente a aprender”.
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Quadro 15: Analise da Pergunta 6 (Continua)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A opinido dos entrevistados A, B, C e D ¢ convergente no que tange ao ineditismo

deste documento institucional para o INCA. Nas palavras do entrevistado B:

“Sim, que eu tenho conhecimento sim, que eu tenha participado sim. Eu acho
que quando ele entrar em vigor, for impresso, funcionamento, a gente deve
observar para saber o efeito que ele tera para corrigir, entdo que ele seja um
documento dindmico que possa acompanhar a legislagdo, por exemplo no limite
de acompanhantes por paciente.[...] O regimento interno ¢ também um
experimento para entrar em agdo e para ter resultado. E preciso parar de falar em
gestdo de resultados e fazer, vamos fazer!”.

A afirmagao da entrevista B, alinha-se com Mintzberg et al. (2000), que a verdadeira

aprendizagem tem lugar na interface de pensamento e a¢do, quando os agentes refletem sobre
o que fizeram, ou seja, o aprendizado estratégico deve combinar reflexdo com resultado.
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Continuagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange a memoria organizacional os entrevistados concordam que ela
contribui para padronizar as normas na Institui¢do. Conforme respondeu o entrevistado D:

“A padronizacdo ¢é assim, vocé deixar todo mundo ciente do que acontece, eu
nio posso ter um médico que chega do HCI para cd e acha que aqui vai
funcionar e porque aqui em Vila Isabel, por exemplo vai ser diferente do que ¢
1a”.

A afirmativa e a concordancia dos entrevistados corrobora com Santos et al. (2010),
de que a metodologia MASP ¢ uma ferramenta completa para resolu¢do de problemas, pois ¢
um desdobramento do PDCA, a qual busca a melhoria continua de cada etapa do processo
relacionando o conhecimento gerencial com o conhecimento técnico, o que proporciona foco
na padronizacdo e a busca pelas causas dos problemas até a solucdo destes, mantendo a
organizac¢do sempre atuante em busca da melhoria de todo o sistema.
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Continuagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os entrevistados A, B, C e D no que se refere a troca/transferéncia de conhecimento
entre as unidades, concordam acerca da criagdo de um conselho de gestores das unidades para
que a troca efetiva de experiéncias e licdes que possam ser utilizadas na Institui¢do. Nas
palavras da entrevistada A:

“...Entdo, a gente expde os problemas, faz as solugdes, agente ja tem o feedback
na outra semana e fazer isso como os administradores das outras unidades &
sensacional, até porque muitos dos problemas que acontecem aqui no HCIV sdo
reflexos de coisas que vem do HCI, HCII, HCIII e¢ muitas das nossas
necessidades poderiam ser atendidas no HCI, HCII, HCIII, entio assim vocé
imagina a gente ter um espago, ter um momento em que a gente consiga
conversar efetivamente com as pessoas que fazem a tomada de decisdo desses
lugares, a gente consegue resolver muitos problemas daqui e vice-versa”.

O entendimento dos entrevistados acerca da importancia de um conselho de gestores
da unidades do Inca ¢ uma oportunidade para troca de conhecimento e aprendizado, o que se
coaduna com o Garvin (2003), para este autor a aprendizagem requer agdo, mas essa agao nao
pode ser fortuita, ela deve ser ligada a reflexdo prévia.

A seguir ¢ apresentado o quadro 19, que verifica os tipos de aprendizado e
conhecimento que pode ter sido gerado decorrente da aplicagdo do MASP na organizagao.
Dessa forma, os processos de aprendizagem por meio de solugdo de problemas ja estdo de
alguma forma presentes nas organizagdes, embora nem sempre aquele contribuindo com este
de maneira eficaz, ndo obstante, um método sisteméatico de solugdo de problemas que contém
uma estruturagao de passo e subpassos mais consistente pode vir a incrementar o potencial de
contribui¢do para o aprendizado organizacional.

Quadro 18: Tipos de aprendizado e conhecimento decorrentes da aplicacdo do MASP (Continua)
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Continuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor
Concluindo, verifica-se que hd um alinhamento da proposta do MASP com as

diferentes categorias da Aprendizagem Organizacional, segundo os autores utilizados neste
trabalho.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho investigou a Contribuicdo da Metodologia de Andlise e Solucdo de
Problemas (MASP) para a Aprendizagem Organizacional no Instituto Nacional de Cancer
José Alencar Gomes da Silva - INCA, integrando a teoria com a pratica, buscando identificar
os problemas e as solugdes para as quinze unidades do INCA.

A metodologia MASP mostrou-se eficiente na organizagdo, visto que envolveu a
participagdo de um grupo de pessoas qualificadas para tomar decisdes, seguindo uma
sequéncia logica e racional, em que atua num ciclo de melhoria continua, identificando,
analisando e propondo agdes corretivas que bloqueiem as causas fundamentais.

A contribuicdo do MASP com a Aprendizagem Organizacional na elabora¢do do
regimento interno, buscou os momentos e os artificios que sdo empregados para que o
aprendizado gerado durante a solu¢do de um problema evolua do aprendizado individual e
grupal para chegar ao aprendizado e conhecimento organizacionais. Nesse contexto, os
problemas ndo sdo apenas eventos indesejaveis, mas oportunidades para a reflexdo, analise e
descoberta, tornando o ambiente organizacional um terreno fértil para o aprendizado e,
portanto, para o proprio crescimento da organizagdo onde eles acontecem. Dessa forma,
quando um problema se reveste de importancia relativa, as pessoas langam mao de uma série
de acdes para resolvé-los.

As implicagdes praticas desta pesquisa para o INCA, podem ser evidenciadas pela
formac¢ao de uma rede colaborativa entre os gestores das unidades, coordenagao de assisténcia,
coordenacao de administracdo, comunicagdo social e direcdo geral, que contribuiram para a
construcdo do Regimento Interno das Administracdes das Unidades do INCA. Dessa forma,
este documento institucional permite que:

i)  Um conjunto de normas sejam elencadas num tnico documento e disponibilizado
a qualquer pessoa;

ii) A base legal por meio de leis, decretos, portarias, documentos institucionais,
dardo credibilidade e eficacia ao regimento;

iii) Ao institucionalizar, padronizar os processos e procedimentos nas 15 unidades do
INCA, o regimento tera o escopo de colaborar com as rotinas inerentes as
administracoes das unidades de forma ordenada e eficiente.

Para Senge (2016), as mudangas evolutivas pressupdem a pratica da desaprendizagem
de forma que haja rompimento com pressupostos obsoletos que j4 ndo ajudam mais a
organizacgao a ter sucesso em suas empreitadas, mas a atrapalham.

Futuros estudos podem utilizar esta dissertagdo como base, especialmente aqueles que
desejarem investigar O MASP e sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional;
examinar praticas mais eficazes para transferéncia de conhecimento dos individuos a
organizacgdo; avaliar a relagdo entre inovagao e aprendizagem organizacional; estudar modelos
de gestdo com foco em aprendizagem; pesquisar solu¢des de problemas que auxiliem na
aquisicdo, compartilhamento e uso do conhecimento; dentre outros temas.
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