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L. F. R. Souza, S. B. Rocha 4

RESUMO

Este artigo tem por objetivo compreender em quedaeziMetodologia de Analise e Solucéo
de Problemas (MASP) mediou a Aprendizagem Orgaitizac(AO) no Instituto Nacional de
Cancer José Alencar Gomes da Silva (INCA). Estéal foi analisada tendo como objeto de
estudo a constru¢do do Regimento Interno das uesdadministrativas do INCA. O quadro
tedrico baseia-se no reconhecimento de que a lboigdio do MASP para a AO no INCA,
implica na absor¢cdo do conhecimento dos individes propriedades coletivas,
legitimamente reconhecidas e incorporadas nas puEas. A aprendizagem se da no
momento em que a Instituicdo, ao lidar com o antejeaproveita os recursos de que dispde
e, concomitantemente, explora novas oportunidadesiando as praticas correntes. Desse
modo, considerou-se que a correspondéncia entfasas do MASP e a fundamentacao
tédrica a partir dos modelos de Senge (2016) eiG§2003) acerca da AO foi o foco da
pesquisa em que se verifica, por meio de uma pesquialitativa no INCA, como o Masp
relaciona-se a tais modelos.

Palavras-chave:MASP. Ferramentas de Qualidade. Aprendizagem r@einnal.

ABSTRACT

This article aims to understand to what extent Methodology of Analysis and Problem Solving
(MASP) mediated Organizational Learning (AO) at Metional Cancer Institute José Alencar Gomes
da Silva (INCA). This relation was analyzed havasgobject of study the construction of the Internal
Regulation of the administrative units of INCA. Timeoretical framework is based on the recognition
that the contribution of MASP to the AO in INCA itgs the absorption of the knowledge of
individuals in collective properties legitimatelyeaognized and incorporated in their practices.
Learning takes place when the Institution, in dephvith the environment, takes advantage of the
resources it has and concomitantly explores nevorbppities, changing current practices. Thus, it
was considered that the correspondence betweephtmes of the MASP and the theoretical basis
from the models of Senge (2016) and Garvin (208Bdut the AO was the focus of the research that
is verified by means of a research qualitative apgin at INCA, as Masp is related to such models.

Key words: Masp. Quality Tools. Organizational Learning.
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Metodologia de Andlise e Solucéo de Problemas comtediadora na Aprendizagem Organizacional 5

1 INTRODUCAO

O presente artigo mostra a relacdo entre a Metg@olde Analise e Solucédo de
Problemas (MASP) e a aprendizagem organizaciona, vez que as etapas da metodologia
propiciam o exercicio de algumas habilidades cenaths importantes para a aprendizagem,
conforme os modelos fundamentados por Senge (20¥§)rendizagem Organizacional e
David Garvin (2000), Teoria da Qualidade. Estesorast descrevem os caminhos para
transformar uma organizacdo em ubrearning Organization, a partir de uma perspectiva
descritiva, definindo habilidades ou disciplinag guorganizacéo deve desenvolver para gerar
aprendizagem , consequente mudanca de comportapeatque se torne mais eficiente.

A Metodologia de Andlise e Solucdo debRnmas (MASP) € reconhecida como uma
das praticas formais recomendadas para promovendipagem organizacional. Contudo, se,
por um lado, verifica-se que tal método gera apeadd, por outro a literatura se ressente de
uma avaliagdo mais critica. Em outras palavras,eb@assez de estudos praticos que
verifiquem a sua real contribuicdo em promoverramgtizagem organizacional. Desse forma,
abre-se uma lacuna entre recomendacoes praticaseatsicao tedrica de tais recomendacoes.
Este trabalho, ao pesquisar em que medida o MA&RIilmaiu para a AO, tem por principal
contribuicdo esclarecer os seus efeitos na visdaldens gestores na construgdo do
Regimento Interno das Unidades das Administrac6dBIG@A no Rio de Janeiro.

Dessa forma, surge o tema deste estudo que aboed@vancia do desenvolvimento
das habilidades individuais e gerenciais, parasesk solucdes de problemas como caminho
para construir uma organizacdo que aprende. Aléssoddestaca-se a sistematizacdo do
processo de aprendizagem por meio do MASP comanatiea para construir uma
organizacdo que dispde de habilidades para cdauir e transferir conhecimentos, sendo

capaz de modificar seu comportamento de modo etireds novos conhecimentos e ideias.
2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Metodolgia de Anélise e Solucéo de Problemas (MA$

A Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas citdda nos sistemas de

qualidade e melhoria continua japoneses, com o nQ@GeStory em sua origem, e foi

introduzida na literatura brasileira por meio dempas (2014), com o nome de MSP —

Rev. FSA, Teresina PI, v. 15, n. 6, art. 1, p. 63¢bv./dez. 2018 Www4.fsanet.com.br£rm/



L. F. R. Souza, S. B. Rocha 6

Método de Solucdo de Problemas. Contudo, foi popado e difundido como MASP —
Metodologia de Andlise e Solugéo de Problemas.

No Brasil, a introducdo do QC-Story foi realizada Micente Falconi Campos que
publicou um apéndice com a descricdo do métodoeeniingo “TQC Controle da Qualidade
Total no estilo japonés”, em 1992 (HENRIQUES, 20¥&RSIANI; ORIBE; REZENDE,
2013). A historia da implantagdo do MASP no Brasipresentada na Figura 1:

Figura 1 — Evolucéo até a introducéo do QC-Story (MSP) no
Brasil

Japdo - Década de 50 a 80

Estados Unidos o
Déc.de20e30 Ty
[ I
Administragdo ‘ Ciclodo _—
Farramentas
ciantifica controle de el
& L 0@ S0IUCal :
Plan-Do-See Ishikawa rLl'J;:l - >
de Taylor (6 elapas) Plogsnte
Brasl| - Déc. de 90
[ Cido de CiclaPDCA [ | QC-Story prascritivo QC Story detalhado MASPouMSP |
Pragmatismo | %-hu-\--hm ou Ciclode QC-Story +JUSE (14 passos) * Kume (7 etapascom || d&Campos
Shewha :
(Lewis e Dewey) | (4 elapas) Deming descritivo | *JUSE (7 passos 26 passos) (8 etapas com
| {4 epas) o _ A na
| (4 elapas) | +Odajima (8 passos) 28 passos)

L —

o Melodologia

clentifica
Revolucdo
) " Racionalismo
clentifica

Europa - Séc. XVla XVvill

Fonte: Oribe (2012).

O MASP foi criado com o0 objetivo de organizar osgessos de pesquisa e solucéo de
problemas, visando ao alcance de melhorias de fptema e estruturada facilitando, assim,
sua assimilagéo e dispersédo pela organizacao (SRISIVAMADA,1995). A Metodologia
apresenta como caracteristicas ser racional, a@dej reativa e sistematica. Para a sua
aplicabilidade € necessario haver uma historiciddeleocorréncia de situacdes a serem
aprimoradas (PARKER, 1995). Portanto, ndo é apdicayroblemas que ocorram de forma
isolada, ou como prevencdo a situacbes desconbeq@des se baseia em fatos e dados
histéricos para uma andlise racional de situagd&s uma busca sistematica de solucgdes,

sendo exigido portanto, aspectos quantitativos pananada de deciséo.

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 6, art. 1, p. 03r2&,./dez. 2018 www4 fsanet.com.br/revikaiaes



Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas comtediadora na Aprendizagem Organizacional 7

A situacéo a ser estuda e, entdo, melhorada, paseaencarada como meta para a
organizacdo. Esse processo visa gerar o comprosrgbndos envolvidos no alcance da
melhoria. Tanto Campos (2013) quanto Arioli (1998&)ncordam que € ponto central o
envolvimento dos grupos de individuos no esforcoapkcar as técnicas do MASP para
atingir de forma eficiente as metas de melhoria.

Para Oribe (2008), o MASP € um método de solucaprdblemas concebido de
forma ordenada, composto de passos e subpassadimckas destinado a escolha de um
problema, analise de suas causas, determinac@meghento de um conjunto de acbes que
constituem uma solugdo, verificagdo do resultadosdiaicdo e, finalmente, geracédo e
disseminagcdo de aprendizado decorrido de sua efticcD MASP prescreve como um

problema deve ser resolvido e, ndo, como ele évideo

2.2 A Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas Ciclo PDCA.

A Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas $#Aé uma forma estruturada
de analisar e solucionar problemas da rotina ddasaorganizacdes, também conhecida como
QC Story, oriunda do movimento da Qualidade Total Jap&o. Trata-se de um
desdobramento do método gerencial intitulado CRIBCA - P (Plan/Planejamento),D
(Do/Execucao),C (Check/Verificagdo) e A (Action/Aga, idealizado por Shewhartl e
divulgado por E. Deming Campos (2014).

Para Campos (2014), O ciclo PDCA é um método gsa wbntrolar e conseguir
resultados eficazes e confiaveis nas atividadesnte organizagdo. E um modo eficiente de
planejar e implantar uma melhoria no processo. dP@h as informacdes do controle da
qualidade, evita erros logicos nas analises, etasninformacdes mais faceis de se entender.
Pode também ser usado para facilitar a transicée @a&stilo de administracdo direcionada
para melhoria continua. O Ciclo PDCA esta relatiear® bem disseminado, e é utilizado em
larga escala na induastria, servicos e comércio rdedg porte em geral, e também é
instrumento e inspiracdo de diversos trabalhosé&wms. Andrade (2003) e Souza (1997)
relatam a implementacdo do Ciclo PDCA na construgéib como fator de melhoria de
desempenho, Witt (2002) apresenta o Ciclo PDCA cofamr de aprendizagem
organizacional numa industria metal-mecéancia; 8avf1999) retrata a aplicacdo do PDCA
numa instituicdo financeira e Pagano (2000) utibz&€iclo PDCA na implementacédo do

sistema de qualidade total.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 15, n. 6, art. 1, p. 63¢bv./dez. 2018 Www4.fsanet.com.br£rm/



L. F. R. Souza, S. B. Rocha 8

2.3 MASP: Fases e Ferramentas de Qualidade.

Conforme Arioli (1998), o MASP é uma forma sistémde se tratar certas situacdes
basicas, mas que exige tomada de decisao, a saber:

1. sempre que existir uma situacdo insatisfat@@siderando-se um desvio do

padrdo de desempenho que é esperado, ou de uinmbjet foi estabelecido e que se

entenda a necessidade de corrigir;

2. sempre que existir uma chance de melhoria oudgtigem alternativas de acao a

escolher, de forma independente da existéncia deoaorréncia insatisfatoria.

Nesse contexto, as duas situacdes sao tratadasepodo MASP, que permite utilizar
um conjunto variado de ferramentas da qualidadeocddistograma, Pareto, Cartas de
Controle, entre outros, de uma forma sequenciadegnizada, obedecendo a um ciclo que
envolve a descri¢do, a analise, a providénciacsa@e, a implementacdo, a padronizagéo e a
retroalimentacdo. Além disso, considera-se 0 MA@&Racuma peca fundamental para que o
controle da qualidade possa ser plenamente exdiRI®OLI, 1998). Para tal fim, o objetivo
do MASP ¢ resolver dificuldades, satisfazendo akviduos e alcancando resultados em
curto prazo.

Todavia, algumas condi¢cbes devem ser analisadasgpanplementagdo correta do
MASP, considerando que a geréncia deve estar seafjgmta a participacdo de todos os
colaboradores-funcionarios, cujo trabalho em equi@eorna fundamental para o sucesso
desse método. Conforme os estudos de Oliveira ed®o{2008) o método de andlise e
solucéo de problemas abarca as seguintes acdes:

a) ldentificar o problema: definindo claramente mhpema e reconhecendo sua

importancia;

b) Observar: investigando as caracteristicas m@smd problema com uma visdo mais

ampla e sob diversos pontos de vista;

¢) Analisar: encontrar as causas fundamentais;

d) Plano de Acéao: concebendo um plano para impsdiausas fundamentais;

e) Execucéo: bloqueando as causas fundamentais;

f) Verificagao: verificando se o bloqueio foi efica

g) Padronizacéo: evitando o ressurgimento do pnadsle

h) Concluséo: recapitulando todo o processo ddugdm do problema, de forma a

registra- lo para aproveita-lo em trabalhos futuros

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 6, art. 1, p. 03r2&,./dez. 2018 www4 fsanet.com.br/revikaiaes



Metodologia de Andlise e Solucéo de Problemas comtediadora na Aprendizagem Organizacional 9

Sendo assim, 0 MASP é composto por 8 fases ceptdiiersas sub-fases que servem
para auxiliar na identificacdo do problema, obs@walas caracteristicas e consequéncias do
problema, andalise de suas causas centrais, plae@jarde acdes solucionadoras, execucao
das mesmas acg0Oes, verificacdo dos resultados spbfiddronizacdo de bons procedimentos, e
uma final recapitulagdo de todo o processo pareelhana do aprendizado, visando uma
aplicacdo mais eficiente em ciclos futuros. Eng@ontos importantes a serem analisados é o
fator custo/beneficio da solucéo.

A execucdo do MASP esta em conformidade com cageeé diferentes ferramentas
de qualidade sao utilizadas para atingir os olgstigde cada fase. A figura 2 relaciona as
ferramentas da qualidade e suas aplicacdes nasdastDCA e MASP.

Figura 2 — MASP e Ferramentas de Qualidade

Ferramentas
Ciclo PDCA Fases do MASP
Fatose Dados existente Fatos Existente
Dados Histéricc Brainstorming
Estudo do Processo Andlise de Pareto Brainwriting
Fluxograma
Identificacéo do Problema Folha de Verificacao Votagdo de Pareto
Diagrama de Pareto
Observagao Andlise de Pareto 4Q1POC
Diagrama de Ishikav
Lista de Verificacdo Diagrama de Ishikawa
Andlise de Pareto Matriz GUT
Histograma
Andlise .
Gréficos
Plano de Agas 4Q1POC Votacéo de Pare
Diagrama de Arvore
DO
Execucéo 4Q1POC 4Q1POC
Reunides Participativas Reunides Participativas
C H ECK Verificagéc Andlise de Pare Lista de Verificaga
Histograma Diagrama de Dispersao
ACTION Padronizacédo 4Q1POC 4Q1POC
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
Conclusdo 4Q1POC 4Q1POC
Gréficos Gréficos

Fonte: Campos (2014).
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L. F. R. Souza, S. B. Rocha 10

De acordo com Alvarez (1996), a maior virtude do $#Adecorre de suas etapas, e
nao sobre as ferramentas de qualidade, citando @af@P14) “o que soluciona problemas
nao sao as ferramentas, mas sim o método!”. Cfesse, Alvarez (1996) afirma que as
etapas do método devem ser rigorosamente seguidastituindo ponto fundamental,
enquanto as ferramentas sédo selecionadas e adaptataacoes especificas enfrentadas em

cada etapa do método.

2.4 A Aprendizagem Organizacional (AO)

Considerando-se 0s aspectos sOcio-econdmicos da@rieemundial atual, faz-se
necessario um aprimoramento da cultura organizakempresarial. Tal preceito consiste em
utilizar o conceito de aprendizagem como uma validestratégica extremamente
competitiva.

Surge neste contexto, uma nova visdo da importateiaprendizagem na sociedade
da informacéo, isto €, a aprendizagem, dos indoddudas empresas tornou-se uma variavel
estratégica. A capacidade de aprender tem sidotagmrpor especialistas como a mais
importante fonte de vantagem competitiva sustehfiau@ as empresas.

Para Senge (2016), aprender em organizacOes sgnéstar continuamente nossa
experiéncia e transformar essa experiéncia em conbeto acessivel a toda a organizagéo, e
pertinente ao seu propoésito central.

A esséncia de umaearning Organization, segundo Senge (2016), constitui 0
desenvolvimento ndo apenas de novas capacidades,denanudancas fundamentais de
mentalidade, envolvendo novas percepc¢oes, sedsitdds e crencas. Segundo Garvin (2000),
o0 aprendizado organizacional pode ser rastreadmragp de trés estagios superpostos: a
primeira fase € a cognitiva, onde ha uma ampliaggBconhecimentos e mudanca no modo
de pensar; a segunda fase € a comportamental eode onudanca de omportamento e a
terceira fase é a de melhoria de desempenho e consequéncia de resultados. Todo esse
processo requer tempo para a transformacdo de ugenizacdo ordinaria em uma
organizacdo que aprende, este processo é conseqiEnatitudes, omprometimentos e
modelos gerenciais meticulosamente estabelecidmssg acumulam de maneira gradual e
constante ao longo do tempo.

Segundo Argyris e Schon (1996), a aprendizagemnageional ocorre quando 0s
individuos, dentro da organizacao, vivenciam ur@asfo problematica e a questionam em
favor dessa organizacdo. Eles identificam, na agéw discrepancia entre os resultados

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 6, art. 1, p. 03r2&,./dez. 2018 www4 fsanet.com.br/revikaiaes



Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas comtediadora na Aprendizagem Organizacional 11

esperados e alcancados e respondem a tal situasghante um processo de reflexado e acéo
futura. Tal processo direciona-os a modificar soegyens da organizacgéo, sua percepcao do
fendbmeno organizacional e a reestruturar suagaties, no sentido de realinhar resultados e
expectativas modificando, consequentemente, aatepticada da organizacdo. Para tornar-se
organizacional a aprendizagem, que resulta do iQnastento organizacional, deve tornar-se
enraizada nas imagens da organizacdo contidas eatesnde seus membros e/ou nos
artefatos epistemologicos (mapas, memoérias e pragp embutidos no ambiente
organizacional.

Para David Garvin (2000), o modeloearning Organizations faz referéncia a
organizacdo particularmente habil no aprendizadaatthecimento organizacional ja que,
nesta empresa o aprendizado ndo é apenas rea#iigsim intencional, eficaz e conectado ao
objetivo e a estratégia da organizacédo. Aprendeanéajoso, prevendo desafios, ameacas e
oportunidades e nao simplesmente reagindo as @zesitpois o aprendizado proporciona as
organizac6es flexibilidade e agilidade, para gaesalba lidar com as incertezas. Além disso,
0 mais importante é fazer com que os colaborad@me®rganizacoes se considerem capazes
de gerar continuamente novas formas de criar eslgt desejaveis. Desse modo, as
mudanc¢as caminham com o aprendizado e criam rpézasa organizagdo, e sua estrutura se
tornar cada vez mais robusta e competitiva no mgtatmlizado.

De acordo com Garvin (2000), todas as empresasu@omsum conhecimento
organizacional, que € a capacidade de executativemieente tarefas que as pessoas nao
conseguem fazer, atuando de forma isolada, taestas projetadas para criar valor para as
partes interessadas na organizacgao.

Dessa forma, foram propostos para a analise osinseguquesitos, a partir dos
modelos Senge (2016) - itens (1) ao (5) e de G&A0A3) - itens (6) ao (10):

1) Dominio pessoal: analise do grau de comprometione iniciativa e

responsabilidade com as atividades propostas,ym@sdo o aprofundamento da visao

pessoal e do autoconhecimento.

2) Modelos mentais: avaliacdo das capacidadesfi@gde, transformacéo, indagacao

e argumentacao, identificando possiveis generéiezae ideias enraizadas.

3) Visdo compartilhada: identificacdo da praticacdmpanheirismo, da disposi¢ao ao

auxilio aos colegas e da comunhdo de informacGeando o atendimento a um

objetivo comum.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 15, n. 6, art. 1, p. 63¢bv./dez. 2018 Www4.fsanet.com.br£rm/



L. F. R. Souza, S. B. Rocha 12

4) Aprendizagem em equipe: reconhecer a capacuadedo coordenada, utilizando-
se do dialogo e da discussdo como meios para @opima analise da situagdo com
uma visdo ampliada, somando as habilidades indisdu

5) Pensamento sistémico: avaliar a capacidade daovido todo, os inter-

relacionamentos, os padrdes e processos de mudgneasracterizam uma mudanca

de mentalidade.

6) Aprendizagem através da solucdo de problemastidede na utilizacdo e

sistematizacdo da metodologia de analise e sollg@ooblemas MASP 14 Passos.

7) Aprendizagem através da experimentacdo: anddisegrupos em relagdo ao uso da

experimentacdo como meio de buscar novas ideiasspegxtivas.

8) Formacdo de memoaria: identificar a pratica dgsteos dos casos de sucesso e

insucesso, estabelecendo uma forma de capturarecdommto e formar memdria

organizacional.

9) Aprendendo com 0s outros: pratica da busca desnconhecimentos e tecnologias

com outros grupos, areas, departamento, entidadésntes, a fim de desenvolver

uma perspectiva abrangente.

10) Transferéncia do conhecimento gerado: ideatifacc compartilhamento de ideias,

experiéncias e procedimentos, a partir das aprgEEg dos relatorios finais e troca

de informacdes entre 0s grupos.

Convergente ao pensamento de Senge e Garvin, ME&E?P) relata que as
organizacdes publicas podem ser transformadas patas de aprendizagem, por meio da
andlise de que é necessério transformar as essutantralizadas e dependentes do ambiente
macroinstitucional, por meio da criacdo de espagas informais, autbnomos e flexiveis.
Esse redirecionamento deve ter como foco o conlfpa@riento de conhecimentos entre
grupos, departamentos e outras instituicoes, piamato, assim, uma colaboracao reflexiva.
Desse modo, o estudo da aprendizagem organizagionsétor publico tem sido abordado
por diversos autores como ainda insuficiente, dbrse oportunidades para o
desenvolvimento de pesquisas nesse setor, ja tpiteas especificidades diferentes do setor
privado, em que grande parte da producdo académicampirica tem se baseado
(RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009).,
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Metodologia de Andlise e Solucéo de Problemas comtediadora na Aprendizagem Organizacional 13

2.5A Interface do MASP com a Aprendizagem Organizaciaal

Para Lobos (1991), as metodologias de solucéo at@gmas estdo disponiveis para
ativar o pensamento do maior niumero possivel dsopssdentro da organizacéo, estando
divididas em dois grandes grupos: as criativas araditicas. As primeiras servem para
descobrir coisas através das potencialidades déerhemana e, sendo assim, apelam para o
brainstorming e suas multiplas variacdes. As aoatitexprimem a capacidade de coletar,
ordenar, classificar, comparar informacdes, natmide entender o que existe ou de testarem
alternativas. O fato de “ativar o pensamento” casugere Lobos (1991), converge com 0sS
modelos preconizados por Garvin (2000) e Senge6j2@hra construcado de urhaarning
Organization, consolidando a ideia da sistematizacdo de umadolegia de andlise e
solucéo de problemas como facilitador deste caminho

Segundo Cerqueira (1997), na utilizacdo do MASRerdenados elementos sao de
extrema relevancia. Esses elementos se aproximsneaoidas propostas por Garvin (2000) e
Senge (2016) uma vez que reforcam o compartilhadmtonhecimento, a experimentacao
e o trabalho em equipe, a saber: Os dados e amafdes devem ser coletados, analisados,
agrupados, estratificados, de maneira a se cadnstituem informacdo. A informacédo é
sempre o resultado de uma analise de dados:

i) As ferramentas: séo elementos fundamentais no MA®B,times devem estar

habilitados para sua utilizacao;

i) O meétodo estruturado e o trabalho em equipe: @ag#do de raciocinio l6gico

e natural deve ser feita de forma estruturada camandisciplina, ndo devem
ser queimadas etapas, além e as habilidades iza¢éd das ferramentas e do
meétodo, bem como os membros do time devem estpanados para trabalhar
em equipe e lidar com diferencas de ponto de vista.

Segundo Argyris (1978), a utilidade dos problemaasrapa aprendizagem
organizacional ao definir esta como um processaeateccéo e correcdo de erros, o que
poderia ser feito por um processo que ele denoapnandizado de lagco simples e de lago
duplo. Quando a organizacéo faz correcdes nos f®adw sistemas existentes, ela aprende
com suas proprias operagfes e usa esse conhecideem@aneira incremental. A melhoria
incremental esta, provavelmente, muito mais preseatambiente organizacional do que a
inovacdo sendo ambas, formas distintas de aprelulieaadaptacdo. E, para aprender, as
pessoas ou grupos incumbidos do tratamento dogimabse valem de métodos e ferramentas

que Ihes permitem coletar dados, analisa-los, geless obter informacao valida, disseminar a
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informacdo, gerar conhecimentos sobre possiveig®es$, transferir esse conhecimento aos
demais e torna-lo disponivel para que seja novamatilizado, realimentando o processo.
Estes processos sdo aqueles que tipicamente satfitddos como os resultantes da
decomposicao da aprendizagem organizacional.

Dessa forma, entende-se que a adocdo do MASP coeté@do, uma propriedade
intrinseca de aprendizado, pois inclui atividades ahdlise, sintese e a aplicagcdo de
ferramentas que expandem e focam o pensamentoitipdorgue individuos, grupo e até a
organizacao, aprendam com o desenvolvimento detprde melhoria. No entanto, embora o
potencial de resultado seja elevado, o método kBoziédo tem capacidade para solucionar
problemas, o que s6 pode ser conseguido com draatigneo de ferramentas da qualidade.

3. METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida neste trabalho é derezduqualitativa, privilegiando o
entendimento analitico e buscando atender ao wbjptincipal deste trabalho. Esta pesquisa
foi realizada no Instituto Nacional de Cancer Jaisiicar Gomes da Silva (INCA), no Rio de
Janeiro, no més de setembro de 2017, com quattorgesias unidades administrativas da
Instituicdo: Hospital de Cancer Il (HCII), Hospitde Cancer IV (HCIV), Divisdo de
Patologia (DIPAT) e Coordenacdo de AdministracdOAD). Para cada entrevistado foram
feitas oito perguntas que tiveram como base a sjworeléncia entre a Metodologia de
Andlise e Solucao de Problemas e a Aprendizagerantracional. O perfil dos entrevistados

encontra-se no quadrol.

Quadro 1 — Perfil dos Gestores Entrevistados

GESTOR PERFIL
Advogada, com experiéncia a mais de 20 anos ndgeepiblico, possui doutorado em
A politicas publicas pela UFRJ, trabalhou na COAD pproximadamente, 7 meses, sendo

aprovada no concurso de 2014, tendo de INCA 1 ahmeses.

Administradora, com experiéncia de mais de 10 aoncservico publico, possui graduacéo gm
B Administracdo de Empresas, foi aprovada no Ultimacarso publico em 2014 em primeiro
lugar na area de administracdo hospitalar, sendcidoaria do INCA desde julho de 2015,
época em que foi convocada pela Instituigcao.

Economista, com experiéncia de mais de 10 ano®too privado, tendo sido aprovado para
C no concurso publico do INCA em 2014, foi convocato julho de 2015, e passou a atuar
como gestor na unidade HCIl desde 2016.

Administrador, com experiéncia de mais 10 anosetor rivado, foi aprovado no concurso
D do INCA em 2010 e convocado em 2011; possui, apradamente, 7 anos na Instituicdo e
atua como gestor na unidade HCIV desde 2014.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.1Pesquisa Qualitativa

Segundo Vergara (2012), a entrevista € um dos metdd coleta de dados mais
utilizados quando se trata de coletar informacOesteragir em profundidade com os
entrevistados e que, planejada, executada e iatadar adequadamente pelo pesquisador traz
enormes contribuicbes para a investigacao, elevaslochances de conclusées mais
adequadas. Considerando-se as caracteristicasrdadigagem Organizacional apresentadas
por Senge (2016), Garvin (2000), foram escolhidemtrgp gestores para entrevistas
semiestruturadas (aproxima-se mais de uma con@rsd@logo), focadas na proposta de
adocédo do MASP na construcdo de um Regimento igss Administragdes das Unidades

do INCA, bem como sua contribuicdo para a AprerggimaOrganizacional para a Instituicao.

3.2 Tratamento e Analise dos Dados

De acordo com as orientacdes de Vergara (2014p pesquisa os dados, oriundos de
documentos, foram tratados qualitativamente, atilifo-se a técnica de analise de conteudo;
da mesma forma ocorreu com as entrevistas, umaquezse buscou compreender o
pensamento do sujeito através do contetdo expnestxto.

ApoOs a coleta de dados, iniciou-se a organizacaoaterial levantado, estabelecendo
critérios que possibilitam uma analise coerente osmbjetivos deste estudo.

A natureza da pesquisa caracteriza-se como pesd@isampo, pelas investigacdes
em que, além da pesquisa bibliografica e/ou doctahese realiza coleta de dados junto a
pessoas, com o recurso de diferentes tipos de ipas(RONSECA, 2002). Além disso, a
pesquisa de campo gera conhecimento pratico e comii@o para a solucao de problemas
por meio do compartilhamento das experiéncias de®es.

Segundo Bardin (2016), a coleta de dados por meiocemtrevista com roteiro
semiestruturado tem o objetivo de identificar relad dos gestores diretamente envolvidos
nas atividades do objeto investigado nessa pesgu&aimpressdes, sendo categorizadas por
um grupo de elementos caracteristicos, conformeodstra os quadros de 3 a 10, deste
trabalho.

Na analise de dados, a principal fonte da coletdosladeste estudo foram as
entrevistas realizadas com o0s gestores de algumigsdes, questionando-os quanto a
percepcéo das dificuldades e suas a¢gbes em seerdaende trabalho. As entrevistas foram

todas gravadas em audio e, posteriormente, tréasclintegralmente, uma a uma. Elas
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aconteceram em setembro de 2017, com duracdo @&@0ninutos cada uma. Na analise de
conteudo, o objetivo principal € a manipulacdomassagens, tanto do seu conteudo, quanto
da expresséao desse conteldo, a fim de evidendiandores que permitam inferir sobre outra
realidade que ndo a mesma da mensagem. Em termaglicecdo, a analise de contetdo

permite 0 acesso aos diversos conteudos, explmitogio, presentes em um texto.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A correspondéncia entre o Masp e a Aprendizagemaridrgcional, elencada no
quadro 2, pode ser evidenciada nas entrevistas wnfa identificado o problema: “a
auséncia de um conjunto de normas padronizadasst@ogadministrativa das 15 unidades do
INCA no Rio de Janeiro”. Desse modo, os entrevigadsponderam as perguntas conforme
as fases do MASP e os modelos de Senge (2016)wnGan02) para a apresndizagem
organizacional, considerando-se que o compartilhtondos problemas e solucdes estao
relacionadoss com os alicerces dessa correspoadénci

Quadro 2 — Correspondéncia entre o MASP e a Aprendagem Organizacional.

MASP APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Identificagdo do Problema Visdo Compartilhada

!

Observacéao Modelos Mentais

!

Analise Dominio Pessoal

!

Plano de Acao Aprendizagem em Equipe

Pensamento Sistémico

!

Execucgéao

!

Verificagdo Aprendizagem Solugéo Problemas

Padronizacao Memodria Organizacional

!

Concluséao Transferir Conhecimento

!

!

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Foi elaborada uma sintese das entrevistas comgesiar das unidades HCI, HCII,
DIPAT e COAD, considerando-se que foram feitas poguntas na entrevista, conforme

demonstra os quadros de 3 ao 10.

Quadro 3 — Identificacdo do Problema— Visdo Compartilhada

Gestor A auséncia de uma rede colaborativa e piadida na Instituicdo de normas nas unidades|tem
causado problemas recorrentes na gestéo de cattalenVocé concorda com esta afirmacap?
A gestéo voltada para o compartilhamento de sofudéeproblemas podera tornar a Institui¢ao
mais eficiente no cotidiano de sua administrag@oal € a sua opinido?

A Concordo. A gestédo das 15 unidades do INCA é étenaneira isolada e que o grande desafio
€ introduzir uma cultura de planejamento. Qualdeatativa de trazer uma inovacédo podera
esbarrar em fortes resisténcias a uma nova norma.

B Concordo, pois vé como dificil uma mudanca de caltrganizacional da Instituicdo, pois [se
trata de um dos pontos mais complexos. Tentar dimiessa cultura organizacional
centralizada, que o Inca seja Unico.

C Concordo em parte, o INCA é muito grande e caddadld tem as suas especificidades| ha
tanto problema que as unidades se comunicam sd@qnum problema conjunto.
D Concordo. Isso faz com que os gestores se integrais para fazer/compartilhar as solucges

para os problemas da Institui¢ao.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise da pergunta 1 permite a identificacéeeales componentes, e a compreensao
precisa das reacdes em cadeia que se desenrolaramgue o problema ocorra. No entanto,
s6 pode ser feita por meio de interpretacao dosdadnformacdes coletadas, uma vez que 0s
nameros, mesmo se apresentando de forma reveladacafalam por si, cabendo ao
individuo ou grupo ter a capacidade de percebealtasacdes que levem as conclusdes
corretas.

A concordancia dos entrevistados estdo alinhadas ®enge (2016), quando que a
organizacdo ter uma missao genuina, para que ssgsedéem o melhor de si e adotem uma
visdo compartilhada na qual prevaleca o compromessocomprometimento em lugar de

aceitacao.
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Quadro 4 — Observacéo do Problema> Modelos Mentais

sob varios pontos de vista. Desse modo, a anabsemeio da observagdo do problema
consoante com os modelos mentais, em que a awalidgd capacidades de reflexdo,
transformacéo, indagacéo e argumentacéo, idemtif@c@ossiveis generalizagbes, contribuirdo
Gestor para observar as ideias enraizadas que fazem gartema cultura organizacional que nao
agregam valor organizacional.
Qual a importancia do pensamento sistémico datuitdb entre os gestores, para que se
estabeleca a préatica do companheirismo, da disgmsim ajudar um ao outro e da comunh&do
de informacdes, visando um objetivo comum a Irnigfinr

A observacéo leva a investigacdo das caractedstigecificas do problema com a visao a}pla

A E indispensavel esse espirito de cooperacio, eidser estou com um problema que afetal no
meu trabalho, na minha rotina e eu para resolvert@oque necessariamente conversar cqgm a
area de seguranca, enfim pra eu me situar e emteradleor como agir diante daquela situacao.

B E importante, porque cada um tera o seu olharteguhegaréo a uma solucéo melhor.

C E fundamental, porque no servico de administragim se consegue resolver nada sozinho e
esta area tem como objetivo dar todo o suportegassisténcia para fazer o seu trabalho.

D A visdo compartilhada entre os gestores € impa@tpotque vocé consegue agregar 0S varios

pontos de vista.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na pergunta 2, tem-se a observacéo que leva aolrecionento das caracteristicas do
problema e na deciséo sobre os objetivos para farmmm melhor plano de acdo. De acordo
com a definicdo de Stata (1989, p. 64), a apregdimaorganizacional “[...] ocorre através de
insights compartilhados, conhecimentos ou modelastais...[e] se baseia no conhecimento e

experiéncias passados — ou seja, na memoria ”.

Quadro 5 —Analise < Dominio Pessoal.

A andlise para definir as causas dos problemasei@dos pelos gestores das unidades|e a
elaboracdo de um plano de acdo, requer um grau odgrometimento, iniciativa e
Gestor responsabilidade com as atividades propostas, prggsupde mudancas de atitude de cada um

para que sejamos agentes de mudanca para o Ireleé @sua opinido?

A Exatamente, vamos esbarrar na questdo do processmdhnga que a administracdo publica

brasileira estd vivendo nesse momento, em gquevilsemueira ou ndo serd cobrado de suas

acoes.
B Concordo. Cada um tem que dar o melhor de si paabalho e para a Instituicdo.
C E fundamental porque na rotina do dia a dia, ag@s/emcé identifica o problema, tracd a

solucdo, mas vocé precisa do comprometimento d&oas.

D Isso é o principio basico de quem quer trabalhar.ukh rétulo para o servidor publico por

causa dessas questdes como iniciativa, compronrgtime

Fonte: Elaborada pelo autor.
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De acordo com a afirmacdo de Parker (1995), asmalcontece quando se busca
tornar o problema familiar, tentando descobrir msabre ele, criando uma lacuna de
consciéncia em que o individuo passa a se vales deiprocessos intuitivos, alinha-se ao
dominio pessoal que, de acordo com Senge (2016)siste em pericia, disciplina,

compromisso pessoal com o aprendizado.

Quadro 6 — Plano de Acédo < Trabalho em Equipe

O que vocé pensa a respeito da aprendizagem empeeqaielaboracdo de um plano de acéo
(Regimento Interno) com o objetivo de eliminar/miidar os problemas enfrentados na gestédo
Gestor das unidades? Na sua opinido foi um aprendizada pagrupo de uma acao coordenada,
utilizando-se do dialogo e da discussdo com medoa propiciar uma analise da situacdo dom
uma visdo ampliada de todo o Inca, soma-se a s$alzlidades individuais de cada gestar e

sua cooperacao.

A Importante, pois hoje os servidores estdo sendtoreobrados e responsabilizados e quando
alguém |he da a possibilidade de ter um norte,ug gle tem necessidade de algo que|lhe

respalde, vocé encontra receptividade por partedador.

B Eu acho 6timo, porque o regimento interno se feesise no HCI ele s6 teria problemas do HCI
e nao do HCII, HCIIl, DIPAT.

C Eu acho que aquela gestédo impositiva, autorit&tia @trapassada, ninguém gosta desse tigo de
gestdo, até o pessoal na linha de frente ndo gestédo todo problema que surge, qualquer
solucéo que é dada, qualquer plano de agdo quabératio, vocé tem que ter a consulta, tem

que escutar todos os lados.

D Essa questdo da aprendizagem, vocé chegou até ta gem uma proposta e fomos
conversando, ouvindo as pessoas 0 gestor do HE@litara da MP, integrando, isso| é

extremamente valido.

Fonte: Elaborada pelo autor.

O plano de acédo precisa ser construido para fidantiacées, responsabilidades,
prazos e outros aspectos relevantes para a impanta solucao escolhida. Um plano deve
responder a pelo menos cinco questées basicag, oo, quando, onde e por quem deve
ser feito (PARKER, 1995; HOSOTANI, 1992). Essas eac@evem afetar as praticas
organizacionais de diferentes formas, e seus irapaigtvem ser, em primeiro lugar, avaliados
pela geréncia para obtencéo de permissao, na fdenagrovacao, para colocacdo em pratica
(JUSE, 1991; HOSOTANI, 1992). Desse modo, h& um@aonexao entre o plano de acéo e
o trabalho em equipe, gerado pelo compromissaluaibes assumidas por cada membro.
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Quadro 7 — Execugdo«— Pensamento Sistémico

A construgdo de um Regimento Interno das unidadesnéstrativas do Inca, podera bloquear
as causas de diversos problemas decorrentes itai¢ést. Desse modo, pensar o Inca camo
Gestor um todo, avaliar a capacidade da visdo do todojnts-relacionamentos, os padrdeg e
processos de mudancga que caracterizam uma mudamgardalidade no 6rgao.
O que vocé pensa a respeito da efetividade (impastsua expectativa com relacaog a
implementacéo do Regimento Interno como um documgmé seja comum a toda Instituic&o,
bem como sua contribuicao para a aprendizagem iaegaonal na Instituicao?

A O Regimento Interno € uma norma e se vocé o destasprara a consequéncia x, sobretuido
hoje que vivemos uma sociedade conflituosa. Orsentio de organizacdo traz mais seguranca,
receptividades das pessoas.

B Eu acho 6timo ter comecado pelo regimento intersga enteracdo entre os gestores |das
unidades e espero que os proximos trabalhos sejtoa fssim, com unido dos gestores.

C Eu acho que pode contribuir bastante, mas o regimé&enm documento que esta sendo cripndo
com as normas e diretrizes para todas as unidadagpadronizar e facilitar a vida dos gestores.

D Primeiro de tudo é aquela questdo eu sempre fima&sou continuar fazendo assim. A gente

precisa quebrar um pouco isso e no servico publiasisténcia a mudanga é mais forte.

Fonte: Elaborada pelo autor.

bY

No que diz respeito a execugcdo das tarefas e atiegl previstas, implica a
concentracdo das acdes nos focos predeterminadaacdddo com Hosotani (1992), na fase
da execucdo das acOes recomenda-se que seja cademhte considerada como cada
contramedida deve ser implementada, preparadogmdirovisorios de trabalho e de
producdo e implantadas as a¢fes de acordo com pamdees. Para Senge (2016), a viséo
sistémica é a capacidade de enxergar inter-rela®@® apenas cadeias lineares de causa e
efeito; distinguir complexidade de detalhes da demigade dinamica. A capacidade da
equipe em alinhar a execucéo das tarefas ao pengasistémico, trara beneficios ao INCA
que possui 15 unidades no Rio de Janeiro, e a ekecde quaisquer tarefas deve ser
permeado com a visao da Instiuicdo em seu todo eor@o partes isoladas.

Quadro 8 — Verificagdo <« Aprendizagem Solucdo Problemas

A verificacdo se o bloqueio das causas dos proldeimiaefetivo a certificagdo de que|o
problema nédo ocorrerd novamente, devera ser actragarpelos gestores que num processo
de aprendizagem por meio da solugdo de problentasneém da experimentagdo, ou seja,
Gestor verifica-se que o regimento interno elaborado édooumento dinamico e sua relagdo [no
acesso aos diversos grupos que compdem o Incajeglra buscar meios para manter-se
atualizado e aberto a novas ideias e perspectivas.
Diante disso, qual é a sua opinido no que se rafetm participacdo neste trabalho, e este pode
ser considerado inédito na area de gestao dauipatit?

A Claro. E uma inovacéo, entdo eu percebo a suaypao@o em envolver as pessoas e tornar
essa norma participativa, no quesito das contrilasice tudo mais, vocé foi o agente
provocador, entdo comeca por ai.

B Sim. Que eu tenha conhecimento e participado,Aiminha participacao foi como se estivesse
feito a minha parte, a da DIPAT que eu conheco.
C Sem duvida pode ser considerado inédito na Ingditli pois eu ndo vejo pelos gestores

anteriores algum trabalho que tenha sido feitoadesmgnitude. Minha contribuicdo contou com
a ajuda do Marcos que foi gestor da unidade.

D Com certeza este trabalho pode ser consideraddtdn@dgente nunca teve um regimento
interno Unico eu acho para nada. O que posso agreggue faco. T

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para Campos (2014), a verificacao do resultadoistensa comparacao antes e apos a
acdo de bloqueio, para verificar a efetividade ¢cioae do grau de reducdo dos resultados
indesejaveis (KUME, 1992; CAMPOS, 2014). Além djssoverificagdo deve incluir a
identificacdo de eventuais efeitos secundarios (EAE, 2014), colaterais (HOSOTANI,
1992) ou adversos (PARKER) que possam ter sidougrdds pelas acdes que pretendiam
mitigar causas e ndo provocar outros problemas. ABR/cria conhecimento gerando um
processo de aprendizagem e mudanca, pois provbleades, novos desafios, mudangas e
melhoria na performance (SENGE, 2016, PARENZA, 2004

Quadro 9 — Padronizagéo « Memaria Organizacional

No que se refere a padronizacdo do regimento mtemn seja, um documento comum a togas
as unidades com o objetivo de prevenir o reapassttionde problemas, a padronizacéo podera
levar a formagdo de memodria ao identificar a paatie registros de sucesso e insucesso,
Gestor estabelecer uma forma de capturar conhecimentor&fa memoria organizacional.
O que vocé pensa a respeito da padronizacdo deasoragras que o regimento interno trara
para a Instituicdo e a aprendizagem para as ds/éissas (ensino, pesquisa, assisténcia,
administracdo) nas unidades?

A Eu acho que o ganho vai ser grande em que sentidé, vai estar organizando um territério
que estava desorganizado.

B Eu acho que é muito importante para que cada unaterconhecimento das regras, entdo tqdos
0S setores precisam ter acesso a esse regimento.

C Eu penso que é fundamental, a gente ta no sécudoo2INCA como ele sempre foi referéncia
tanto nacional quanto mundial, acho que é impatanpadronizacdo e o INCA ganhara muito
com isso.

D A padronizacédo é vocé deixar todo mundo cienteudoagontece, ndo posso ter um médico |que

chega do HCI e acha que aqui vai funcionar de ndifdcente.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segundo Kume (1992), existem dois objetivos pamadronizagcdo. Primeiro, sem
padrbes, o problema ira gradativamente retornaroradicdo anterior, 0 que levaria a
reincidéncia. Segundo, o problema provavelmententacera novamente quando novas
pessoas (empregados, transferidos ou temporagoshiwolverem com o trabalho. Quanto a
memoéria organizacional, deve-se ainda destacar s&cdw de Huber (1991) de que os
processos basicos da aprendizagem (aquisicdopdiséio e interpretacdo da informacao),
bem como o processo de tomada de decisdo na agaajzdependem da memoria

organizacional e ao mesmo tempo a alimentam.
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Quadro 10 — Concluséo <« Transferir Conhecimento

A respeito da elaboracdo do regimento internoasa fle finalizagdo deste documento, abrg-se
a oportunidade de recapitular todo processo de;&olde problemas para aproveita-lo em
solugdes futuras.
Gestor Nas reunides com os gestores foi proposta a cridgdom conselho de administragdo das
unidades composto pelos gestores. Dessa maneiemdapgse com 0s outros para a busca de
novos conhecimentos e experiéncias, mas tambérbreeaaperspectiva de transferéncia|de
conhecimento gerado entre os gestores para adeoegperiéncias e ideais na formacéo de uma
rede colaborativa. Qual é a sua opiniao?

A Vocé precisa alinhar, “comprar” as pessoas, compoasentido positivo de fazer chegar|as
pessoas a positividade, o que tem de ganho nessdhto para a Instituicdo. Acho que tem uma
grande contribuicdo vinda ai para o Instituto.

B Eu repito, acho que esse trabalho é muito impatpata a Instituicdo esse passo que foi dado,
para que outros trabalhos sejam feitos em conjuss$o, foi um pontapé inicial para outrps
trabalhos dos gestores sejam feitos juntos.

C Esse conselho é muito importante, eu vejo semprepquais importante desse conselho é seus
integrantes estarem interessados no conselho.

D Concordo. A troca de experiéncias gera informag§era conhecimento que pode ser aplicado
aqui dentro.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os objetivos da conclusdo sdo basicamente rever togrocesso de solucdo de
problemas e planejar os trabalhos futuros. Palke®9y, p. 54) reconhece a importancia de
fazer um balanco do aprendizado, aplicar a licesnalidas em novas oportunidades de
melhoria, que se alinha ao pensamento de Sengeuntiveo Danca das Mudancas sobre a
importancia de uma boa difusdo, ou seja, transsestematicamente a aprendizagem pela
organizacao.

Para Noblat (2015), embora as instituicbes braggetontem com rotinas expressas
para a execucao dos trabalhos que lhes séo aditts,0€orre que poucas sdo as que as
possuem padronizadas, de modo que a aplicacdo dBPMAlém do que se destina, tem
trazido importante oportunidade para esta pratomo forma de promover ndo apenas a
entrega de servigcos ou produtos com a mesma qdelides, principalmente, garantir a

aprendizagem face as movimentacdes dos cargos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi verificar até quetparma organizacédo que utiliza o
MASP na resolucdo de problemas pode dizer que éougaeizacdo que aprende. Isso pode
ser demonstrado por meio da construgdo do Regimémerno das Unidades das
Administracbes do INCA, considerando-se que, poronda relagdo entre o MASP e

Aprendizagem Organizacional, a aquisicdo de contado, distribuicdo da informacéo,
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interpretacdo da informagdo e memodria organizatio@a construgdo deste documento
institucional obtiveram éxito e ganhos para a fasio.

A pesquisa teve ainda como objetivos secundariabaava contribuicio do MASP
para a Aprendizagem Organizacional, identificargestores de outras areas envolvidas no
processo de elaboracdo do regimento interno, avalaanbiente para a adogcdo do MASP e
descrever, com base nos relatos dos participantestres documentos, os ganhos de
aprendizagem Organizacional do INCA.

Considerando-se os critérios expostos identifimwge o MASP, escolhido para
aplicacao neste trabalho, mostra-se convergenteosomodelos de aprendizagem definidos
por Garvin (2000) e Senge (2016), sendo possiviegvés da sistematizacdo desta
metodologia, alavancar o processo de aprendizagesnganizacdo em estudo.

Desse modo, a contribuicdo do MASP pode ser evidéacao observar que varias
etapas do método valorizam o autodesenvolvimentaprandizagem em equipe, a visao
compartilhada, a formagdo de memodria, a experiméotaa troca de experiéncias, 0
compartilhamento de informacdes e o pensamenténsist. Observa-se que o processo de
solucéo do problema proposto nesta metodologianéuzido atravées da formacgéo de grupos,
de estabelecimento de metas, do registro dos dautaios e da utilizagdo de ferramentas
como brainstorming, planos de acao, listas deivago e graficos, ferramentas que vém
reforcar cada um dos quesitos sugeridos para aéoois da aprendizagem e mudanca de
comportamento.

Entende-se que a pesquisa constatou um elevadalgraancordancia nas questoes
avaliadas, questdes estas que foram elaboradagtiadaarelacdo entre a Aprendizagem
Organizacional em analogia com etapas e passosetiad®Mogia de Andlise e Solugédo de
Problemas — MASP. Mesmo que o autor deste traltdsenvolvido ndo tenha determinado
um critério para definir o que seria uma organinapde aprende, o patamar de concordancia
verificado na pesquisa empirica permite conclameazodvel confianca, que as unidades do
INCA pesquisadas séo organizagdes que aprendem @ MIASP, como metodologia para a
resolucdo sistematica de problemas, contribui,rdesié seu dominio e raio de acéo, para o

aprendizado em nivel organizacional.
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