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Resumo:

O objetivo deste trabalho é propor um modelo de aprendizagem em projetos e identificar os principais
componentes organizacionais que levam a aprendizagem. Atualmente, o processo de desenvolvimento
de produtos desempenha um papel estratégico nas organizacdes, devido a sua importancia deve ser
considerado como a principal fonte de aprendizado. A “aprendizagem em projetos”, a aprendizagem
incorporada ao processo de desenvolvimento a partir da experiéncia obtida em varios projetos, inicia-
se a partir de experiéncias obtidas no projeto que sdo construidas a partir dos ciclos de resolugdo de
problemas. Dessa forma, foi desenvolvida uma pesquisa exploratdria que procura responder a pergunta
de pesquisa sobre o “como” ocorre a aprendizagem em um ambiente de projeto. O estudo de caso
realizado comprova a validade do modelo proposto para caracterizar a aprendizagem em projetos.
Palavras chave: Aprendizagem, Projetos, Desenvolvimento de Produtos, Cognigdo.

A model of learning in projects: case study in the product development
area of a multinational company

Abstract

The aim of this study is to propose a model of learning in projects and identify the key components
that lead to organizational learning. Currently, the product development process plays a strategic role
in organizations, because of its importance it should be considered as the main source of learning. The
"learning projects", the learning embedded in the development process from the experience across
projects, starts from experiences gained in the project that are constructed from the problem solving
cycles. Thus, we developed an exploratory research that attempts to answer the research question
about the "how" learning occurs in a project environment. The case study carried out proves the
validity of the proposed model to characterize the learning in projects.

Keywords: Learning, Project, Product Development, Cognition.

1. Introducéo

O processo de resolucdo de problemas em projetos como fonte de aprendizado nas
organizagdes tem sido enfatizado por diversos autores (CLARK; FUJIMOTO, 1991; HAYES;
WHEELWRIGHT; CLARK, 1988; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). A importancia da
aprendizagem reside-se na capacidade de responder as mudancas e modificar o proprio
comportamento para adaptar mais rapidamente a dindmica do ambiente. Em termos de
desenvolvimento de produtos, a aprendizagem melhora continuamente 0s processos
organizacionais como normas, procedimentos, métodos e ferramentas para desenvolver
produtos de forma mais eficiente e com maior qualidade.

A “aprendizagem em projetos”, isto ¢, a aprendizagem incorporada ao processo de
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desenvolvimento a partir da experiéncia obtida em varios projetos, inicia-se a partir de
“experiéncias no projeto” que sdo construidas a partir dos ciclos de resolucdo de problemas.
Dessa forma, este trabalho objetiva contribuir com a proposta de um modelo de aprendizagem
em projetos. A melhor compreensdo de “como” ocorre a aprendizagem no ambiente de
projeto, bem como a identificacdo dos parametros que movimentam esse processo, ¢ um dos
primeiros passos para se desenvolver novas ferramentas e metodologias que auxiliardo a
melhorar o processo de desenvolvimento de produtos. O estudo de caso foi realizado na area
de Engenharia de Refrigeracdo de uma empresa multinacional do setor eletro-eletronico para
caracterizar os componentes que envolvem a aprendizagem e demonstrar a validade do
modelo proposto.

Este artigo esta estruturado em seis secdes. Na proxima secdo € apresentado o referencial
teorico sobre a aprendizagem em projetos, os fundamentos da aprendizagem e suas bases
cognitivas. Na se¢do trés ¢ apresentado o modelo conceitual de aprendizagem em projetos e,
na se¢do a seguir, a metodologia de pesquisa utilizada. A se¢@o cinco apresenta o estudo de
caso e, por fim, as conclusdes.

2. Referencial tedrico: aprendizagem em projetos

Diversos tedricos propuseram varias teorias em relacdo a aprendizagem nas organizagdes, ¢ a
maioria das abordagens relacionam-se a “experiéncia”, a uma mudanca comportamental e
com a aquisi¢cdo de novos conhecimentos. A aprendizagem em termos organizacionais pode
ser entendida como um processo de detecgdo e corregdo de erros (ARGYRIS, 1999) e de
aquisi¢do de novos conhecimentos através da experiéncia (SHAW; PERKINS, 1994), e que
pode levar a uma capacidade da organizag@o de se autotransformar (STARKEY, 1992). Dessa
forma, uma organizag@o aprende quando cria e transfere os conhecimentos para melhorar o
seu desempenho e que ¢ capaz de modificar o seu comportamento baseado na propria
experiéncia. Assim, o acumulo de experiéncias do passado ¢ a base do processo de
aprendizagem em projetos.

Nesse processo, a importancia do componente cognitivo do projetista tem sido enfatizada por
diversos pesquisadores da area de projetos (EDER; HOSNEDL, 2007, 2010; HUBKA;
EDER, 1995; PAHL et al.; 2005) em face os desafios inerentes no projeto. A multiplicidade
de tarefas e objetivos de requer um amplo conhecimento em procedimentos e ferramentas, o
que exige do projetista habilidades multidisciplinares (PAHL et al. 2005) para superar os
obstaculos. No projeto, o projetista procura tentar antecipar todas as falhas possiveis (EDER,
1995), nesse processo ele enfrenta desafios constantes nas tomadas de decisdo, como os
trade-offs realizados em um ambiente dindmico, pressionado pelo tempo, com base em
informagdes incompletas (ULRICH; EPPINGER, 2007). Essa situacdo impde uma carga
cognitiva ao projetista, que utiliza suas competéncias para supera-los. A nocdo de
competéncia aqui utilizada ¢ a definida por Marmaras e Pavard (1999) como a estrutura
cognitiva em que se articulam todos os componentes para se desempenhar uma tarefa em um
dado contexto. A competéncia ¢ um atributo do individuo para superar as limitagdes da
memoria no desempenho de suas atividades.

A limitacdo da memoria a que se refere Marmaras e Pavard (1999) sdo, na realidade, os
limites relacionados a memoria de trabalho. A memodria de trabalho possui uma capacidade
limitada, ou seja, a quantidade de informag@o que pode ser mantida simultaneamente ativada ¢
reduzida e, além disso, seus recursos sao disputados para realizar a segunda funcdo cognitiva,
isto é, funcionar como um deposito transitorio de informagdo (POZO, 2002). A limitagdo
mencionada por pesquisadores da psicologia cognitiva ¢, de fato, compartilhada por
pesquisadores da area de projetos. Sobre esses limites, Hubka ¢ Eder (1995) reconhecem que
“nenhum problema de projeto ¢ simples o suficiente para se adequar aos limites da memoria
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humana”. Assim, alguma informacao ¢ perdida quando a capacidade da memoria de trabalho
¢ excedida (EDER; HOSNEDL, 2007, 2010).

Aprender com os projetos requer a compreensao do conceito de projeto como uma entidade
em continua transformacdo. A nog¢ao de continuidade tem sido explorada nas literaturas de
engineering design, como um processo de “conversdo de informagdes” (Pahl et al., 2005, p.
88), ou de “transformacdo de informacdes” (HUBKA; EDER, 1996, p. 4), trata-se de um
processo incremental de otimiza¢do em que o conhecimento dos fatos ¢ aumentado até obter a
solugdo desejada (Figura 1).
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Figura 1 — Ciclos de resolugéo de problemas (CLARK; FUIIMOTO, 1991, p. 207)

A interacdo entre a dimensdo individual e o trabalho efetivamente executado no projeto €
caracterizado pelos ciclos de otimizagdo para alcangar uma determinada meta do projeto.
Nesse percurso, os fracassos s@o inevitaveis (PAHL et al., 2005), sempre requer varias
iteracdes (HUBKA; EDER, 1996), no entanto tais ciclos ndo devem ser vistos como erros,
mas de um processo de construgdo da experi€ncia que pode culminar com um ciclo global de
aprendizagem em nivel organizacional.

Nesse processo, o compartilhamento de experiéncias que ocorre, sobretudo, por meio de
interagdes entre pessoas em nivel de equipe ¢ a base da aprendizagem. Observa-se na pesquisa
realizada por Prencipe e Tell (2001), que identifica os principais mecanismos de transferéncia
de conhecimento entre os diversos projetos da organizacdo, o predominio de mecanismos que
dependem da interacdo entre pessoas, esse tipo mecanismo ¢ denominado de “socializagao”
(CARBONARA; SCOZZI, 2006; ERDEN et al., 2008; HIRUNYAWIPADA et al., 2010;
NONAKA, 1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA et al., 2000; VACCARO et al.
2009). O “espago de trabalho” em que os conhecimentos sdo compartilhados é definido como
“Ba” (ERDEN et al., 2008; NONAKA et al., 1998; NONAKA et al., 2000). O “Ba” pode ser
definido como um “espaco compartilhado para relagdes e praticas em um grupo” (ERDEN et
al., 2008, p. 6), que pode ser fisico ou virtual.

3. Proposta do Modelo de Aprendizagem em Projetos

A demanda por novos projetos ocorre devido as pressdes de um ambiente competitivo
(ULRICH; EPPINGER, 2007; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992), por outro lado, a
organizagdo responde ao ambiente externo por meio de langamento de um novo produto, uma
nova tecnologia ou por meio de informagdes no mercado. Em termos de sistema, o ambiente
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externo influencia no ambiente organizacional, interferindo processos de trabalho internos a
organizagdo, o qual, por sua vez, responde ao ambiente externo. Assim, organizagdo e o
ambiente externo a qual ela esta inserida possuem uma relacao sistémica de interdependéncia
como pode ser observada na estrutura conceitual do modelo proposto (Figura 2). O modelo
considera a relagdo dindmica existente entre os dois componentes.
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Figura 2 — Modelo conceitual que ilustra a visdo sistémica entre o ambiente e a organizagao

O modelo proposto reconhece que a aprendizagem vem da base operacional
(MULHOLLAND et al., 2005), ou seja, a aprendizagem individual e sua inser¢do no grupo ¢é
a base da aprendizagem em projetos. A aprendizagem ocorre por meio da interagdo entre os
individuos inseridos em um meio que estabelece os limites envolvidos no trabalho. Sob esse
ponto de vista, o modelo compartilha a perspectiva social do da aprendizagem (BRESNEN et
al., 2003; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; MULHOLLAND et al., 2005).

3.1. Sistemas de trabalho da organizagdo: detalhamento dos componentes do modelo
proposto

Internamente a organizacao, trés sistemas de trabalho compdem o ambiente organizacional: o
Sistema de Trabalho Organizacional (STO), Sistema de Trabalho do Projeto (STPR) e o
Sistema de Trabalho Pessoal (STPE). O modelo de aprendizagem proposto (Figura 3) possui
uma concepgdo ciclica de interdependéncia entre os trés componentes. A aprendizagem
ocorre quando se fecha um ciclo completo englobando os trés sistemas de trabalho e que
culmina com a mudanc¢a no STO, ou seja, nos parametros que governam a organizacao no
processo de desenvolvimento de produto.

O STO envolve o sistema organizacional oficial que ¢ compartilhado pela organizacdo. Trata-
se de conjunto de prescri¢cdes do trabalho, formais ou informais, o que “deve ser feito” para a
execucdo de uma tarefa ou atividade. Genericamente, ¢ o conjunto de referéncias que
norteiam o funcionamento do trabalho, dessa forma, o STO envolve todos os componentes
compartilhados pela organizacdo que cumprem com o objetivo de direcionar os processos de
trabalho, os resultados ou a habilidade dos projetistas. Enquadram-se nessa categoria os as
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normas, politicas, valores, procedimentos, manuais, folhas de instrucdes, descricdo de
funcdes, responsabilidades e regras entre outras. A referéncia utilizada pela organizagdo para
desenvolver um produto, como os modelos descritivos/prescritivos do Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP), pertence a essa categoria.

Aprendizagem em projetos

ot organizaciont /_\

- Normas de conduta; ST — Organizacional j ST - Projeto

- Prescrigéo do trabalho;
Crengas
compartilhadas

- Tarefas prescritas.
Aprendizagem
no projeto
Percepgoes
pessoais

ST — Pessoal

- Processo de
desenvolvimento;

- Experiéncias compartilhadas;
- Resolugéo de problemas

- Atividades executadas.

Tarefas prescritas
(oficial e informal)

Tarefa efetiva

- Estrutura cognitiva;
- Crengas pessoais;
- Conhecimento.

Figura 3 — Modelo proposto ¢ os componentes do que interligam os trés sistemas de trabalho e a viséo do ciclo
de aprendizagem “em projetos” e “no projeto” que se inicia em nivel individual

O STPR ¢ o sistema dentro do qual o trabalho do projetista é desenvolvido. Incluem-se nessa
categoria 0s recursos organizacionais disponiveis para a execu¢do da tarefa como, por
exemplo, os equipamentos, infra-estrutura e tecnologia. A definigdo de “tarefa” utilizada neste
trabalho provém da area de Ergonomia, a “tarefa” é “o que se deve fazer”, o que € prescrito
pela organizagdo, enquanto a atividade ¢ “o que ¢ feito”, o que um individuo mobiliza para
efetuar a tarefa (FALZON, 2007, p. 9). Uma atividade, ou seja, “o que ¢ feito”, é executado
nesse sistema de trabalho. As referencias do STO desdobram-se em termos de tarefas e
atividades que sdo compreendidas e apropriadas pelo projetista, fendmeno que ocorre no
plano pessoal — no STPE — e executadas no ambito do projeto — no STPR.

O STPE ¢ a dimensdo cognitiva do projetista. A tarefa ¢ apropriada pelo projetista, que
percebe, compreende, interpreta a tarefa e utiliza seu sistema cognitivo para executar uma
acdo. A dimensdo cognitiva envolve elementos como a memdria, o raciocinio, a resolucdo de
problemas e a atengdo que o projetista utiliza na execu¢do de uma tarefa. O projetista utiliza
também outros os componentes do sistema de trabalho para interagir com outros membros do
grupo na execucao de uma tarefa.

Outro parametro relacionado ao STPE ¢ quanto ao processo do conhecimento no sistema
cognitivo humano. O “conhecimento” ¢ pessoal, que pertence ao sistema cognitivo do
projetista, utilizado para executar uma acdo. A representacdo Modelo de Aprendizagem por
meio de um processo circular tem o objetivo de reforcar o propdsito de melhoria continua do
processo de desenvolvimento, que ocorre num processo incremental de aprendizagem. Um
ciclo de aprendizagem completa-se quando uma experiéncia ¢ disseminada apds o
compartilhado com os membros do grupo. O primeiro ciclo de aprendizagem ocorre no
ambito da dimensao individual e no ambito do projeto, no trabalho efetivamente executado.
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4. Metodologia de Pesquisa

Esta pesquisa € exploratoria pela sua natureza e¢ objetiva responder algumas das
perguntas de pesquisa sobre o “como a organizagdo aprende com a execugdo dos seus
projetos?” e “como as experiéncias de projeto geram a aprendizagem em nivel
organizacional?”. Dessa forma, o método de pesquisa adotado foi o método do estudo de
caso, pois € apropriado para o propdsito de se avaliar o “como” (Yin, 1994) dentro de um
contexto real sobre um fenomeno contemporaneo. Trata-se de um estudo de caso realizado
para avaliar o modelo conceitual proposto quanto aos componentes da aprendizagem em um
ambiente de projetos. A pesquisa foi realizada em uma unica empresa do setor eletro-
eletronico, fabricante de eletrodomésticos. O processo de desenvolvimento de produtos foi a
unidade pesquisada, e as informagdes foram coletadas durantes as fases que compreendem a
criacdo, desenvolvimento, testes e aprovacao de produtos.

5. Estudo de Caso

A pesquisa foi realizada no processo de desenvolvimento de produtos de uma organizagdo de
grande porte, uma multinacional de origem norte-americana, fabricante de produtos eletro-
eletronicos da linha branca com operag¢des na regido sul do Brasil. O estudo de caso foi
realizado, mais especificamente, na area de Engenharia de Refrigeracdo. Essa area ¢
responsavel pelo ciclo de vida dos produtos e pela lideranca dos projetos. A area de
Refrigeracdo estd organizada matricialmente, uma estrutura hibrida entre a estrutura
hierarquica tradicional e a estrutura por projetos. O processo de desenvolvimento de produtos
¢ considerado o processo mais importante ¢ a linha central de todas as estratégias da
organizagdo. Os produtos sdo desenvolvidos por meio de grupos de engenharia simultanea,
todos os projetos iniciam-se com a oficializagdo de grupos multidisciplinares e seguem um
modelo de referéncia do processo de desenvolvimento definido pela organizacio (Figura 4).
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Figura 4 — Representagdo genérica das fases do processo de desenvolvimento de produtos da organizagéo e os
ciclos de resolug@o de problemas que ocorrem no projeto

O STO compde-se de parametros como normas, modelos de referéncia, procedimentos e
manuais prescritos, compartilhados e aceitos internamente que governam o funcionamento da
organizacgdo (ver a Etapa 1 da Figura 5). Existem varios tipos de normas disponiveis, desde
normas gerais de conduta, que prescrevem em minucias 0s passos para a requisi¢do de uma
visita externa as instala¢des fabris da organizacdo, ¢ as normas técnicas que regulam o projeto
de um produto. A luz do modelo proposto, a aprendizagem é caracterizada em quatro etapas
que culmina com a modificacdo nos parametros organizacionais que compde o STO (Figura

APREPRO

ASSOCIACAO PARANAENSE DE
. ENGENHARIA DE PRODUGAO




| CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODU(;AO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30/11, 01 a 02 de dezembro 2011

Aprendizagem
em Projetos

- Cria novas normas/ procedimentos;
- Aperfeigoa as existentes, conforme
a experiéncia vai sendo adquirida.

- Normas Internas - ..

- Desenvolve o produto;

- Compartilha o problema com a equipe;
E ST - Organlzacmnal ST — Projeto - Busca referéncias com outros membros;
tapa - Compartilha as experiéncias.

- Normas internas e externas que ! ,’( \ \
regulam o funcionamento da H / A | Etapa
organizagéo e o processo de H ! . \e
ganizag P | Aprendizagem
no Projeto K
1]
\ \ /

\ \ /
. 4

ST — Pessoal

- Interpreta a tarefa a ser executada;

Etapa - Analisa os objetivos e as restri¢ges do projeto;
- Analisa as normas relacionadas ao projeto;
- Cria uma estratégia para resolver o problema.

desenvolvimento de produtos:
ABNT, ISO, IEC, UL, entre outros. Y

\

'
'
'
\
\

Figura 5 — Ciclo global de aprendizagem no modelo proposto que ilustra o processo ¢ os componentes que levam
a modificar os fundamentos do STO que regulam o funcionamento da organizagio

As normas externas sdo eminentemente técnicas que estabelecem as diretrizes e os limites a
serem seguidas no produto. Elas estabelecem, por exemplo, o “como” proceder para definir,
por exemplo, a posicdo de instalacdo de sensores para os ensaios de laboratorio e os
resultados a serem atingidos.

Na situacdo de real de projeto, o projetista responsavel por uma determinada tarefa busca
inicialmente as referéncias internas e externas expostas no Quadro 1 caracteriza o inicio do
ciclo de aprendizagem, que ocorre em nivel individual no 4mbito do STPE. As tarefas
decorrem dos objetivos estabelecidos no projeto e da necessidade de atender as normas
externas/internas definidas. O tipo de norma aplicado depende do mercado ou do pais a que se
destina o produto.

O projetista de posse do escopo do produto e do projeto utiliza a sua estrutura cognitiva para
executar a atividade de criag@o e, posteriormente, ele compartilha com os demais membros do
grupo de projeto em eventos formais ¢ informais. Nesses eventos sao feitos novos ajustes e
identificados novas restri¢des, num processo ciclico de refinamento de solucdo. Os ciclos de
refinamento da solugdo, mais apropriadamente os ciclos projetar/construir/testar/otimizar,
ocorrem ao longo das fases de Desenvolvimento do Conceito ¢ de Testes. Tais ciclos, de
resolucdo e de otimizagdo, desde o nivel cognitivo individual até o compartilhamento em
nivel de grupo caracterizam a aprendizagem no projeto, trata-se de um ciclo conceitual que
ocorre entre o STPE e o STPR.
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Origem Normas Detalhes
Normas Externas a ABNT NBR —  Normas Brasileira Regulamentadora (NBR) estabelecido pela
Organizagao — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
Nacional - Um conjunto de normas compulsorias aplicadas aos produtos eletro-
eletronicos no Brasil.

Normas Externas a ISO 8187 - Normas da International Organization for Standardization (ISO).
Organizagao — ISO 8561 - Um conjunto de normas aplicadas aos refrigeradores de uso doméstico,
Internacionais ISO 7371 adotadas pela organizagdo no Brasil.

ISO 5155

ISO/FDIS 15502

ANSI/AHAM HRF | - Norma da American National Standards Institute (ANSI) e da

Association of Home Appliance Manufacturers (AHAM).

- Regulamenta o desempenho, a eficiéncia energética e a capacidade de
refrigeradores, freezers para o mercado norte-americano.

IEC 60335-1 - Norma da International Engineering Consortium (IEC).

- Norma de seguranga aplicada aos produtos elétricos, adotadas nos
produtos desenvolvidos para o Brasil e Europa entre outros.

NOM-015 - Norma Oficial Mexicana (NOM).

- Regulamenta o desempenho e a eficiéncia energética, procedimentos de
teste de refrigeradores e freezers desenvolvidos para o México.

UL 250 - Norma da Underwriters Laboratories (UL).

—  Norma de seguranca aplicada aos produtos elétricos, adotadas nos
produtos exportados para os Estados Unidos.

Quadro 1 — Os componentes do STO com as principais referéncias técnicas que regulam o processo de
desenvolvimento de refrigeradores da area de Engenharia de Refrigeragdo

Os ciclos de resolucdo de problemas entre as Etapas 2 e 3 (Figura 5) s@o os ciclos onde ocorre
a maior carga ao projetista e onde se manifestam suas limitagdes cognitivas. Nesses ciclos,
projetista precisa reunir maior conjunto de informagdes possiveis, o conhecimento dos fatos,
antes de iniciar qualquer processo de resolugdo. Além disso, outras atividades mentais e
capacidades sdo importantes durante o projeto, como a percepcdo das dependéncias entre as
partes, a avaliacdo da importancia e da urgéncia na execucdo da tarefa. Produtos mais
complexos requerem uma percepcao das dependéncias entre os diversos subsistemas.

Nesses ciclos, relacionadas as Etapas 2 e 3, novas ferramentas internas sdo criadas e
aperfeicoadas ao longo do processo de resolucdo de problemas, como, por exemplo,
ferramentas computacionais de simulacdo, procedimentos especiais de teste, padrdes de
avaliag@o, planilhas de calculo, guias de projeto e outros procedimentos (Quadro 2).

Tipos Ferramentas Desenvolvidas

Ferramentas de simulagdo - Programa de simulagdo do calor dissipado para sele¢do do condensador
(Windows XP);

—  Programa de simulagdo para determinar a carga térmica do refrigerador para
selegdo do compressor (Windows XP);

—  Programa para simulagdo de tubos capilares (Windows XP).

Planilhas de célculo - Planilha de célculo para determinar a classe de energia de um refrigerador
doméstico para paises como EUA, Brasil e Europa entre outros (MS
Excel/Windows XP);

—  Planilha eletronica para determinar a capacidade do compressor no ponto real de
operacdo a partir dos dados de laboratério (MS Excel/Windows XP).

Guias para dimensionamento de | —  Guia para dimensionamento de condensadores;

componentes - Guia para dimensionamento de tubos capilares;
—  Guia para dimensionamento de motor-ventilador.

Guias de projeto - Guia contendo os eventos principais do projeto.

—  Guia de desenvolvimento de um componente especifico.

Quadro 2 — Ferramentas desenvolvidas e compartilhadas em nivel de projeto e compartilhadas em nivel
organizacional
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As ferramentas de trabalho desenvolvidas sdo inicialmente testadas e compartilhadas durante
a execucdo de um projeto e, posteriormente, compartilhadas em nivel organizacional. Quanto
ocorre esse tipo de fendmeno, o compartilhamento seguido de uma aceitacdo caracteriza o que
se denomina de aprendizagem em projetos (ver a Etapa 4 da Figura 3) que altera os
parametros do STO, que muda o comportamento da organizagdo. Dessa forma, a mudanga
comportamental caracteriza a ocorréncia de aprendizagem (Quadro 3).

Parametro Aprendizagem (Mudanga Comportamental)
Normas Internas - Criacdo de uma norma especifica, interna a organizac¢do, decorrente de uma
experiéncia positiva ou negativa no projeto.
Processo - Mudanga das fases que estruturam o processo de desenvolvimento de produtos
(PDP).

- Introducdo de novas tarefas no PDP como, por exemplo, a fase em que um
protétipo do produto em desenvolvimento é enviado ao teste de campo para
aumentar a confiabilidade da avaliagao.

Procedimentos - Criagdo de novos procedimentos de teste.

- Alteragdo dos procedimentos de teste existentes.

- Alteragdo o procedimento de montagem de prototipos.

- Introdugdo de novos procedimentos de constru¢do para melhorar a qualidade do
prototipo.

- Cria¢ao de um check-list detalhado antes de submeter um protétipo aos testes de
desenvolvimento.

- Introdugdo novos critérios de aprovagdo do produto.

- Alteragdo dos critérios de aprovagdo do produto.

Ferramentas - Introdugdo novas ferramentas computacionais.

- Treinamento com as novas ferramentas computacionais.

Estrutura - Transferéncia da responsabilidade de aprovacdo do produto para a regido que
fabrica o modelo ao invés da regido que recebe.

- Adaptagio de um projeto na regido em que o produto sera fabricado.

- Criacdo de uma estrutura de suporte no mercado receptor.

Quadro 3 — Mudanga nos pardmetros do STO que caracterizam a aprendizagem em nivel organizacional

As normas internas sdo elaboradas com o objetivo padronizar internamente o processo de
trabalho, especificando o contetdo e as saidas desejadas do trabalho. Tais normas sdo
formuladas com base em normas externas como a ISO, IEC e ABNT NBR, ajustando-os para
minimizar os desvios de interpretagdo da norma base utilizada no desenvolvimento de um
produto. Dessa forma, elas funcionam como instrumento de ajuste entre a norma externa € o
projetista na execucdo de uma tarefa, incluindo-se a linguagem que ¢ ajustada aos propoésitos
da organizacdo. Além das normas internas, existem os procedimentos, que sdo documentos
formais desdobrados a partir de uma norma interna ou de norma externa, com instrugdes
operacionais detalhando a seqiiéncia e os cuidados a serem tomados durante a execugao.

Nesse contexto, a criagdo de novas normas internas, ou o aperfeicoamento das existentes,
deve ser entendida como um dos resultados do processo de aprendizagem dentro de uma
situacdo em que a organizagdo almeja reduzir a variabilidade dos resultados em funcao da
variagdo de interpretagdo por parte de um projetista. Tanto a criacdo de uma nova norma, ou
um novo procedimento, quanto o aperfeicoamento das existentes, sdo ajustes realizados nas
variaveis governantes da organizacdo como um resultado da experiéncia adquirida em varios
projetos.
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6. Conclusoes

Este trabalho mostrou a aplicabilidade do modelo proposto de aprendizagem em projetos. O
estudo mostrou que o modelo proposto fornece uma estrutura tedrica que auxilia a
compreender os processos que leva a aprendizagem em nivel organizacional no processo de
desenvolvimento de produtos. A pesquisa realizada identificou que a aprendizagem possui
tr€s pardmetros interdependentes: o ambiente geral, o ambiente organizacional e o elemento
humano inserido nesse contexto.

O modelo proposto evidencia que a aprendizagem ¢ resultante da interacdo entre os trés
sistemas trabalho que compde a organizacdo. Nesse contexto, aprender significa modificar o
comportamento da organizac¢do de forma duradoura, ciclica e continuamente, em que um ciclo
de aprendizagem ¢ completado quando se alteram as varidveis que governam a organizacao,
isto €, o Sistema de Trabalho Organizacional composto por um conjunto de valores que
direcionam o processo de desenvolvimento. Essa alteragdo so se torna possivel pela intera¢do
entre um individuo e o seu meio. Dessa forma, o modelo evidencia a importancia da
aprendizagem individual, e do seu processo cognitivo, compartilhando experiéncias em um
grupo de trabalho, na constru¢do da aprendizagem organizacional. Assim, compreender esse
ambiente ¢ um dos primeiros passos para contribuir no desenvolvimento de novas
metodologias e ferramentas que auxiliem as organizacdes a melhorar seus processos e
produtos de modo mais eficiente.
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