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A INFLUENCIA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA PROPAGACAO
DA GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZACOES
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Abstract: Quality management is no longer a differential in contemporary organizations, it has
evolved to become a requirement, at least for organizations wishing to remain in the market. This
study seeks to identify the relationships that quality management has with organizational learning, a
construct that in relative terms can be considered new for organizations, and organizational
performance, which according to literature, can guarantee the long-term survival of an organization.
The result of this research will be in a division of categories related to the lines of thought of the
authors as the way in which the constructs interact with each other. It should be noted that much
literature agrees with its essentiality and direction, the forms with which they are exposed are not
unanimous, which opens up a discussion and gaps for future studies in this area.
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Resumo: A gestdo da qualidade ja deixou de ser um diferencial nas organiza¢des contemporaneas
para se tornar um requisito, pelo menos para as organizacdes que desejam se manter no mercado.
Este estudo procura identificar as relagcdes que a gestdo da qualidade possui com a aprendizagem
organizacional, um constructo que em termos relativos pode ser considerado novo para as
organizacbes, e com o desempenho organizacional, que segundo a literatura, pode garantir a
sobrevivéncia a longo prazo da organizacdo. O resultado desta pesquisa se dard em uma divisdo de
categorias para as linhas de pensamento dos autores relacionados com a forma com que o0s
constructos interagem entre si. P6de-se notar que por mais que a literatura concorde com sua
essencialidade e direcdo, as formas com que sdo expostas ndo sdo unanimes, o que abre uma
discusséo e lacunas para futuros estudos nesta area.
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1. INTRODUCAO

No ambiente de negd6cios as mudancas sdo extremas e rapidas. As organizacdes necessitam
reconhecer que uma das principais fontes agregadoras de valor para seus produtos, servicos e
processos € o conhecimento. Este reconhecimento coloca em evidéncia a contribuicdo da Gestdo do
Conhecimento (GC) para a sobrevivéncia e melhoria de desempenho nas organiza¢Ges. Devido a
amplitude da GC, este artigo focara em apenas um dos ramos, a Aprendizagem Organizacional (AO),

colocando-a em uma rota de congruéncia com a Gestéo da Qualidade (GQ) e seus propositos.
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A literatura a respeito da AO encontra-se numa crescente, fornecendo uma vasta selecdo
de artigos e livros para analise, ao mesmo tempo confundem-se defini¢cGes e conceitos para 0s
constructos e sub constructos abordados. Os primeiros relatos de AO da forma como se conhece
hoje, data dos anos 60. Ela obteve seu apice em quantidade e potencialmente em relevancia de
publicacdes na década de 90 com os estudos de Crossan e Guatto (1996) e Easterby-smith (1997).
Outros artigos vieram ampliar a pluralidade do conceito, como o artigo seminal de Crossan, Lane
e White (1999) no qual as autoras introduziram um framework para a aprendizagem multinivel
dentro das organizacdes. Este framework foi escolhido como guia para essa analise, uma vez que
este trata do aprendizado da organizacdo completa, em todos os niveis, processos e com as mais

diversas entradas e saidas.

Em contrapartida, a Gestdo da Qualidade assume a forma de sistemas e preconiza que a
evolucdo do conhecimento organizacional esta diretamente ligada a um acolhimento e
manutencdo de um eficiente sistema de gestdo da qualidade. Habilitando uma melhoria continua
nas organizacdes, que por sua vez amplia e desenvolve novos conhecimentos e um avango do

conhecimento organizacional em uma crescente espiral (Matthews, 2006).

A questdo que norteia este artigo é de quais formas a Aprendizagem Organizacional pode
auxiliar no compartilhamento de conhecimento dos principios da Gestdo da Qualidade entre os
colaboradores das organizacGes. Para alcancar uma resposta que sirva a citada pergunta o0s
seguintes passos foram tomados: identificacdo das publicacbes que abrangem os constructos
apresentados, analise integrativa das publicagdes selecionadas, leitura dos resumos e/ou abstracts
dos pré-selecionados, restricdo do nimero de trabalhos mediante corte temporal e de escopo,
leitura completa dos trabalhos pds-selecionados, categorizacdo das publicacGes segundo analise

tematica e apresentacdo das relacfes encontradas entre 0s constructos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DA QUALIDADE

Ao falar em qualidade o primeiro desafio imposto pela literatura que a cerca seria defini-la, uma

vez que a mesma € acompanhada por diferentes abordagens, focos, defini¢ces e conceitos. Para Crosby

(1994), a qualidade deve ser definida como o cumprimento dos requisitos, isto €, conformidade com as
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exigéncias. Os requisitos devem ter sido previamente estabelecidos, devem ser conhecidos e
consequentemente cumpridos.

Por outro lado, Feigenbaum (1991) exp&e que a qualidade é uma determinac&o do cliente ou
consumidor e ndo do engenheiro, ou do responsavel pelo marketing ou tampouco do gerente geral. Ela
é a comparacdo da experiéncia deste consumidor ao utilizar o produto ou servico com 0s requisitos
dele. Nota-se entdo uma primeira divergéncia, a qualidade é algo que simplesmente atende 0s
requisitos colocados durante a producdo? E se os requisitos produtivos forem atendidos e mesmo
assim os requisitos do cliente ainda nao forem satisfeitos? A expectativa do cliente ndo sera atendida
quando comparada com a necessidade que ele apresentava.

Juran (1990) reconhece a dificuldade de se definir a qualidade e discorre sobre seus
significados, com a apresentacdo de dois deles como criticos: desempenho do produto e auséncia de
deficiéncias. O desempenho do produto é relacionado com a satisfacdo com o produto, cujo objetivo é
oferecer um produto com qualidade igual ou superior aos concorrentes, a auséncia de deficiéncias por
sua vez esta ligada a insatisfacdo com o produto, desdobrando-se em atrasos nas entregas, pegas com
defeitos, constantes retrabalhos. Estas perdas implicam em elevacdo de custos e danos a marca que
por sua vez influencia numa crescente dificuldade para vendas futuras.

Garvin (1992) reconhece que existem diferentes interpretacdes para o significado de qualidade
e propde entdo cinco abordagens que avaliam a qualidade de formas distintas, sob diferentes pontos
de vista. As abordagens propostas sdo: transcendente, baseada no produto, baseada no usuério,
baseada na producéo e baseada no valor.

Na abordagem da qualidade transcendente é apresentada a qualidade como “exceléncia inata,
ndo sé absoluta, mas também universalmente reconhecivel, uma marca de padr@es irretorquiveis e
alto nivel de realizacdo.” (Garvin, 1992), normalmente alega-se que esta qualidade ndo pode ser
definida com precisdo nem analisada, apenas pode ser experimentada.

A qualidade baseada no produto em oposicdo a transcendental traz a qualidade como uma
varidvel precisa e passivel de medicdo, ela apresenta duas inferéncias: a melhor qualidade esta ligada
a um custo mais alto e a qualidade € uma caracteristica inerente aos produtos, podendo ser medida a
presenca ou auséncia de determinados atributos (Garvin, 1992).

Na abordagem baseada no usuario a qualidade tangencia as proposi¢cdes colocadas por
Feigenbaum, relatando que cada consumidor tem seus desejos e necessidades e que a qualidade esta

no melhor atendimento destas (Garvin, 1992).
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Garvin (1992, p. 53), destaca que “enquanto as definigdes da qualidade baseadas no usuario
estdo congregadas nas preferéncias do consumidor, as defini¢bes baseadas na produgdo concentram-
se no lado da oferta da equacéo e se interessam pelas préaticas relacionadas com a parte produtiva”.

Como ultima abordagem, Garvin (1992), apresenta com base no valor, onde o autor faz uma
reflex&o sobre o custo associado a uma producdo sem defeitos e teoriza que um produto de qualidade
é aquele que satisfaz a razdo do beneficio recebido pelo custo despendido por parte do consumidor,

isto é, oferecer um desempenho a um custo aceitavel.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Trata-se a Aprendizagem Organizacional como um processo que obtém, por meio do
conhecimento gerado e armazenado no individuo, agdes que se alinhem com os objetivos propostos
pelas organizagOes. Desta forma, entender este processo e possibilitar a compreensdo de um modelo
operacional possibilita o seguimento das etapas e consequentemente os resultados identificados pela
organizacdo (Steil, 2006).

Elkjaer (2004) propbe que o objetivo da aprendizagem pode ser descrito como a transmisséo
de uma heranca cultural e transferéncia de conhecimento cultural, onde a socializagdo se apresenta
necessaria para a manutencdo do funcionamento da sociedade. Ao levar esta visdo de sociedade para
uma organizacdo, esta pode ser vista como seu préprio mundo cultural onde seus colaboradores
buscam também a socializagdo.

Para Steil (2006), a aprendizagem esta ligada as alteracGes sistematicas em estruturas
cognitivas e estados de conhecimento, configurando uma base cognitiva para novos conhecimentos,
sejam eles individuais ou organizacionais. A aprendizagem diz respeito entdo a mudanca, 0
desenvolvimento de novos conhecimentos e a coloca-los em pratica por meio de ac¢des, influenciando

0 comportamento, neste caso 0 comportamento organizacional.
2.2.1 Metodologia 41
Crossan, Lane e White (1999) reconheceram que os frameworks existentes na época ndo atendiam

as abordagens ou definicBes estabelecidas, deixando lacunas, em especial quando se tratava da

aprendizagem multinivel nas organizagdes. As metodologias ndo ofereciam uma discusséo quanto a
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interacdo entre os niveis de aprendizagem, ndao explicitando a forma que cada um afetava ou era
afetado pelo outro.

De posse desta necessidade académica e mercadoldgica, os autores propuseram um
framework, a metodologia 41, onde a aprendizagem organizacional contém quatro processos, intui¢éo,
interpretacdo, integragdo e institucionalizacdo. Estes ocorrem dentro de trés niveis, individual, grupal
e organizacional, cada um com suas diferentes entradas e saidas. Os processos obedecem uma ordem
e permeiam a organizacdo em todos os niveis (Crossan, Lane & White, 1999).

No processo inicial, de intuicdo, a ligagdo com o subconsciente é critica para entender como 0s
individuos percebem e compreendem conhecimentos e situacdes novas. Esta ligacdo da a partida no
processo de aprendizagem e esta intimamente ligada aos insights, com o despertar de uma nova ideia,
fruto das experiéncias e da situacdo do individuo. Apo6s o individuo reconhecer este novo conhecimento, a
interpretacdo comeca a se fazer, utilizando elementos conscientes comega-se uma explicagdo sobre o que
previamente eram apenas sentimentos. As conversas para que o individuo possa colocar em forma de
palavras e expressdes é de cunho essencial. Com uma forma mais definida o conhecimento parte entdo
para a integracdo, onde seu compartilhamento e a mudanca de comportamento tomam a frente. Por fim,
este aprendizado se torna organizacional, e é difundido e mantido por meio de rotinas e procedimentos.
Pode-se dizer que mesmo que os individuos dentro da organizacgéo sejam rotacionados o conhecimento e

aprendizado que foi institucionalizado se mantera (Crossan, Lane & White, 1999).

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Nas publicacOes presentes na literatura, em especial as mais antigas, o desempenho
organizacional é tratado como uma medicdo financeira da organizacao, levando em consideracdo
apenas relatorios e nimeros provenientes de receitas e despesas apresentados pelas organizaces.
Porém, com o avancar dos estudos, foram sendo inseridos mais elementos que expandiam esta
base de medicdo. Comecou-se a verificar a importancia de eficiéncia e efetividade por parte das
organizacOes. Apresentar um resultado positivo ndo basta se ndo for feito com alto indice de

eficiéncia, pois este ndo sera sustentavel, pelo menos nao a longo prazo.

Neste trabalho o Desempenho Organizacional sera tratado como um constructo resultado
de uma interacdo de outros constructos, como uma saida para um processo envolvendo diversas
entradas e processos. Ele é afetado tanto positivamente e negativamente, quanto diretamente e

indiretamente por outras variaveis que a organizagdo possa ter em seus processos.
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Para Kaplan e Norton (2001) o desempenho organizacional é um constructo multinivel,
sendo composto pela interacdo de partes como inovacéo, rentabilidade, perenidade, relagdo com
consumidores, relacdo com outras organizacdes, entre diversas outras varidveis. Os autores
dividem esse desempenho em quatro grandes areas: financeira; cliente; interna;

inovacdo/aprendizagem, formando o que foi difundido como Balanced Scorecard.

3. METODOLOGIA

Para a confecgdo deste artigo, fez-se uma revisdo integrativa da literatura cientifica sobre a
Gestdo da Qualidade e a Aprendizagem Organizacional. Tal revisao utilizou as bases de dados Web of
Science, Scopus e Emerald Insight, as escolhas dessas bases se deve a credibilidade e relevante
numero de publicacdes nelas contidas. A metodologia de revisao integrativa foi utilizada para garantir
a repetibilidade do processo, assegurando que futuros estudos nesta linha possam fazer uso dos
mesmos dados que foram utilizados para a realizacéo deste artigo.

A string de busca utilizada nas bases de dados foi composta pelos termos “quality management”
and “organizational learning” além de suas siglas e acrénimos. Nesta busca foi empregado um recorte
temporal de cinco anos, contemplando desta forma artigos publicados a partir de 2015, até o ano presente
(2019). Este recorte pode ser justificado pela contemporaneidade dos constructos analisados. Aplicou-se
também uma delimitacdo de idiomas para os resultados, utilizando apenas os artigos escritos nas linguas
inglesa, portuguesa e espanhola. Por fim, os tipos de publicagcdes também foram restringidos, trabalhando
apenas com artigos, excluindo trabalhos publicados em conferéncias, simpdsios ou similares. A Tabela 1

apresenta o resultado dividido por ano de publicacéo.

Tabela 1 — Publica¢Bes por Ano

Ano Publicacbes
2015 54

2016 56

2017 60

2018 56

2019 0
Total 226

Fonte: Autoria propria (2019)
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Com a utilizacdo do software EndNote foi possivel verificar a singularidade dos artigos
coletados nas diferentes bases de dados e excluir as duplicatas. A Tabela 2 apresenta a divisdo dos
resultados encontrados por base de dados. Com a remocao dos artigos em cdpia, o total de artigos a
serem analisados foi reduzido para 92 publicacdes.

Tabela 2 — Publicac@es Unicas por base de dados

String de pesquisa Web of Science Scopus Emerald Insight
“quality management “and “organizational
quatty J . & 25 70 18
learning”
Total sem duplicatas 92

Fonte: Autoria prépria (2019)

Realizaram-se as leituras dos abstracts/resumos das 92 publicacdes, e deste total foram
eliminados os artigos que ndo tratavam dos dois constructos simultaneamente ou apenas
tangenciavam a ideia da coexisténcia destes, ndo contribuindo para responder a pergunta norteadora
deste trabalho. Esta exclusédo contemplou 75 artigos, resultando em 17 remanescentes para uma

leitura completa e posterior andlise.

4. RESULTADOS

Uma primeira analise feita em cima dos 17 artigos selecionados levou em consideracao as datas de
suas publicagdes. POde-se constatar que 0s artigos que tratam os dois constructos selecionados possuem
uma constancia em sua quantidade de publicacdes anual, apenas com uma pequena flutuagdo. O fato das
bases de dados ndo retornarem nenhuma publicacdo realizada no ano de 2019, e consequentemente ndo
haver nenhum artigo escolhido para este mesmo ano, ndo indica que a tendéncia da quantidade de
publicacfes tenha mudado, apenas que na data de confeccdo deste artigo (Janeiro de 2019), os trabalhos
que haviam e ainda seriam escritos ainda ndo constavam nos repositorios.

A partir das ideias centrais dos artigos lidos em sua integra foi possivel montar o Quadro 1,
mostrando como os autores apresentam as influéncias da Aprendizagem Organizacional na Gestdo da
Qualidade nas organizacoes.
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Quadro 1 — Principais Resultados da Analise

mediated by organizational learning

Organizacional, bem como o fator de

impacto nestas relacdes

Autoria Titulo Fonte Ideia Central Categoria
(Aminbeidokhti | The effect of the total quality Studies in Higher | Determinar a relacdo entre Gestdo da Gestdo da Qualidade influencia
, Jamshidi & management on organizational Education Qualidade Total, Aprendizagem| positivamente na Aprendizagem
Hoseini, 2016) | innovation in  higher education Organizacional e Inovacdo| Organizacional que influencia o

Desempenho Organizacional

(Jiménez- Total quality management performance | The TQM Journal | Analisar a interagéo entre os programas de | Gestdo da Qualidade influencia
Jiménez et al, in multinational companies A learning gestdo da qualidade e as capacidades de positivamente na Aprendizagem
2015) perspective exploracédo e exploitacdo das organizagdes | Organizacional que influencia o
Desempenho Organizacional
(Oh & Exploring the role of organizational Leadership and | Investigar as relagBes entre Lideranga, | Gestdo da Qualidade influencia
Kuchinke, learning activities in the quality Organization Foco nas Pessoas e Préaticas de Gestdo de | positivamente na Aprendizagem
2017) management context Development Processos e  as atividades de| Organizacional que influencia o
Journal Aprendizagem Organizacional e| Desempenho Organizacional
Performance em indUstrias coreanas
(Rafailidis, The mediating role of quality on the Total Quality O papel da qualidade na criagdo do Gestdo da Qualidade influencia
Trivellas & relationship between cultural] Management and | conhecimento e na inovacdo em pequenas | positivamente na Aprendizagem
Polychroniou, ambidexterity and innovation Business e médias empresas gregas de cunho Organizacional que influencia o
2017) performance Excellence tecnoldgico Desempenho Organizacional

(Yazdani et al,
2016)

The impact of TQM practices on

organizational learning  case study:

Automobile part manufacturing and

suppliers of Iran

International
Journal of Quality
and Reliability

Management

Determinar as correlacfes entre a Gestdo
da Qualidade Total e a Aprendizagem
Organizacional no contexto de empresas

automotivas no Ird

Gestdo da Qualidade influencia
positivamente na Aprendizagem
Organizacional que influencia o

Desempenho Organizacional

(Aragjo et al,
2015)

Developing  learning capabilities

through a quality management program

Service Industries

Journal

Desenvolvimento da capacidade  de

aprendizado mediante a implementacédo de

Gestdo da Qualidade influencia
positivamente na Aprendizagem

Organizacional
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um sistema de gestdo da qualidade voltado
para servicos
(Nasab & Investigating interactions between Total Revista Analisar as propriedades da Gestdo da | Gestdo da Qualidade influencia
Honari, 2017) Quality Management Activities  and Publicando Qualidade Total e da Gestdo do positivamente na Aprendizagem
Knowledge Management Conhecimento, bem como suas interacdes | Organizacional
numa organizacdo petrolifera no Ird
(Fundin et al, Challenges and propositions for| International Identificacdo e sugestdes para contornar os| Gestdo da Qualidade influencia
2018) research in quality management Journal of desafios presentes na implementacdo e | positivamente na Aprendizagem
Production posterior utilizacdo do sistema de gestdo Organizacional
Economics da qualidade
(Mahadevan, Culture driven regeneration (CDR): a The TQM Journal | Comoaferramentadenegdcio Gestdo da  Qualidade e
2017) conceptual business improvement tool “Regeneracdo Orientada para a Cultura” Aprendizagem  Organizacional
impulsiona a aprendizagem e cultura influenciam de forma positiva e
organizacional simultinea o Desempenho
Organizacional
(Karami et al, Market orientation and performance International Desenvolvimento de um framework| Gestdo da  Qualidade e
2016) relationship with respect to the Journal of conceitual que abranja as relagBes entre 0 | Aprendizagem  Organizacional
manufacturing industry Business marketing e a gestdo da cadeia de influenciam de forma positiva e
Performance and | suprimentos simultanea o Desempenho
Supply Chain Organizacional
Modelling
(Rebelo & Is organizational learning culture a Academia Revista | Analisar o efeito da cultura da Aprendizagem  Organizacional
Gomes, 2017) good bet?: An analysis of its impact on Latinoamericana | Aprendizagem Organizacional na| influencia positivamente  na
organizational profitability and| de Administracion | lucratividade e na satisfacdo dos clientes | Gestdo da Qualidade e no
customer satisfaction das organizagdes Desempenho Organizacional
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(Suryanto, The correlates of developing green International Examinar o nivel de associacdo entre o Aprendizagem  Organizacional
Haseeb & supply chain management practices: | Journal of Supply | suporte a gestdo e a Aprendizagem influencia positivamente na
Hartani, 2018) | Firms level analysis in Malaysia Chain Organizacional no ambito da gestdo da | Gestdo da Qualidade e no
Management cadeia de suprimento verde Desempenho Organizacional

(Mohammed et | Quality management practices, International Explicar os papéis das Praticas da Gestdo | Identifica os dois constructos
al, 2016) organizational learning, organizational Journal of da Qualidade, Aprendizagem| porém nao estabelece relacdo de

culture, and organizational| Applied Business | Organizacional e Cultura da Organizacdo | influéncia entre eles

performance in iragi higher education and Economic e como afetam o desempenho de

institution: An instrument design Research organizagdes no Iraque
(Seo, Lee & An organisational learning perspective Total Quality Modelar equacdo entre a criacdo de Identifica os dois constructos
Moon, 2016) of knowledge creation and the activities | Management and | conhecimento e as atividades| porém ndo estabelece relagéo de

of the quality circle Business desempenhadas por integrantes do C.Q. | influéncia entre eles

Excellence em organizagdes sul coreanas.

(Solomon, Organizational learning, integrity and Human Systems | Anélise da integracdo das inovacdes Identifica os dois constructos
2018) value  through process-oriented Management orientadas a processos e da Aprendizagem | porém ndo estabelece relagdo de

innovations Organizacional por meio da construcéo de | influéncia entre eles

teorias e hipoteses

(Yu, Zhang & The Effect of Organizational Learning Eurasia Journal | Construcdo de modelo conceitual que Identifica os dois constructos
Shen, 2017) and Knowledge Management| of Mathematics | discute as relagdes entre Aprendizagem | porém ndo estabelece relagdo de

Innovation on SMEs' Technological Science and Organizacional, Inovacdo da Gestdo do | influéncia entre eles

Capability Technology Conhecimento e Capabilidade

Education Tecnolodgica

(Lagrosen & Exploring the connection between| The TQM Journal | Explorar as correlagdes entre os cinco | ldentifica os dois constructos
Travis, 2015) quality  management andbrain principios centrais do cérebro de acordo porém ndo estabelece relagdo de

functioning com a neurociéncia e a Gestdo da influéncia entre eles

Qualidade

Fonte: Autoria propria (2019)
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Levando em consideracdo a pergunta norteadora deste trabalho, quais formas a
Aprendizagem Organizacional pode auxiliar no compartilhamento de conhecimento dos principios
da Gestéo da Qualidade entre os colaboradores das organizagdes, e nas categorias provenientes da
andlise apresentada previamente, apresenta-se uma analise mais criteriosa dos resultados

alcancados.

5.1 GESTAO DA QUALIDADE INFLUENCIA POSITIVAMENTE NA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL QUE POR SUA VEZ INFLUENCIA O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Cinco das 17 publicacfes apresentam a Gestdo da Qualidade como influenciadora positiva na
Aprendizagem Organizacional, e que esta por sua vez influencia o Desempenho Organizacional.

Aminbeidokhti, Jamshidi e Hoseini (2016) afirmaram que a Gestdo da Qualidade Total
afeta de forma positiva a Aprendizagem Organizacional, e que esta aprendizagem por sua vez
também possui um efeito na inovagdo organizacional. No entanto, esta mesma Gestdo da
Qualidade Total ndo possui de forma direta um efeito positivo na inovagdo organizacional, a
aprendizagem serviria como uma interface entre a qualidade e o desempenho da organizacéo.

Na pesquisa quantitativa de Jiménez-Jiménez et al (2015), os autores indicam que o
resultado da implementacdo de um sistema de gestdo de qualidade afeta positivamente tanto a
capacidade de exploracdo quanto de explotagéo (dentro da Aprendizagem Organizacional) de uma
organizacdo. E que esta capacidade exploratéria por sua vez é a responsavel por afetar
positivamente o desempenho organizacional.

Os resultados do trabalho de Oh e Kuchinke (2017) corroboram com estas afirmacdes, as
hipbteses colocadas pelos autores de que alguns dos pilares da Gestdo da Qualidade como
lideranca, foco nas pessoas e praticas de gerenciamento de processos foram provadas
positivamente ligadas com a Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem que também pbde ser
ligada ao desempenho dos negdcios, ao passo que 0s mesmos pilares da GQ ndo tiveram uma
conexao forte o suficiente para ser descrita como uma ligacdo com o desempenho.

Estes trabalhos convergem ao apontar uma sequéncia de relagdes, a gestdo da qualidade
com sua padronizacéo, foco nas pessoas, treinamentos e melhorias influenciam a forma com que
os individuos dentro das organizacdes aprendem. Consequentemente a forma com que 0s grupos,
equipes e a propria organizagdo aprende também é alterada. Este novo aprendizado desencadeia

novas formas de identificacéo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e utilizacéo do
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conhecimento 0 que por sua vez aumenta o potencial para as inovagdes culminando com a
influéncia no desempenho organizacional.

5.2 GESTAO DA QUALIDADE INFLUENCIA POSITIVAMENTE A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Dos 17 artigos, trés trazem uma relacéo entre a Gestdo da Qualidade com a Aprendizagem
Organizacional porém sem fazer mencdo ao Desempenho Organizacional ou quando
mencionando-o ndo trazendo uma associacao significativa.

Para Araljo et al (2015) a possivel implementacdo de programas de gestdo da qualidade
melhora a aprendizagem organizacional por meio de processos incrementais que detecta erros,
corrige comportamentos e altera premissas, padrdes e valores das organizagdes.

Ja Nasab e Honari (2017) admitem um relacionamento bidirecional entre a gestdo da
qualidade e a gestdo do conhecimento, porém frisam a necessidade de uma melhoria continua
proveniente da gestdo da qualidade como fator que desencadeia a aprendizagem organizacional.
Para os autores, a GQ fornece um contexto para 0s processos do conhecimento e para sua
subsequente aprendizagem organizacional.

Os trabalhos contidos nesta categoria seguem a mesma linha que os apresentados na
categoria anterior, apenas ndo foi expandido pelos autores as pesquisas para explorar 0s possiveis

efeitos dos dois constructos no desempenho organizacional.

5.3 GESTAO DA QUALIDADE E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL INFLUENCIAM
DE FORMA POSITIVA E SIMULTANEA O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os artigos publicados por Karami et al (2016) e Mahadevan (2017) ilustram a terceira
categoria, onde os autores apresentam tanto a Gestdo da Qualidade como a Aprendizagem
Organizacional influenciando positiva e diretamente 0 Desempenho Organizacional.

“Tanto a aprendizagem organizacional quanto a gestdo da qualidade tém efeitos
significativos e positivos no desempenho dos negdcios, a gestdo da qualidade promove o
desempenho dos negocios e um papel mediador para a aprendizagem” (Mahadevan, 2017)

Karami (2016) aponta ainda que uma das principais preocupacdes das praticas da gestdo
da qualidade é fornecer aos clientes produtos de qualidade e melhorar o desempenho da
organizagdo. Ao mesmo tempo, afirma uma relacdo positiva entre uma cultura organizacional que
promove a aprendizagem organizacional, flexibilidade e inovacdo na organizacdo com o

desempenho da mesma.
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Novamente os trabalhos seguem uma mesma tendéncia entre 0s constructos e suas relacdes,
porém o que diferencia esta categoria das anteriores é a conexdo direta dos dois constructos com o

desempenho organizacional, e ndo a relacdo em cadeia como apresentada na primeira categoria.

5.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL INFLUENCIA POSITIVAMENTE NA GESTAO
DA QUALIDADE E NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Das 17 publicacdes selecionadas, apenas duas foram incorporadas nesta categoria. Esta
traz uma diferenciacdo no pensamento da relacBes, enquanto as anteriores afirmavam que as
organizagdes com um ambiente inserido na gestdo da qualidade, com padronizacdes,
procedimentos, liderancas, entre outros promoveriam o aprendizado dos individuos, os artigos
desta categoria lancam a ideia reversa, um ambiente que promove a aprendizagem dentro da
organizacdo, passando do individuo para os grupos e para a instituicao facilitaria a propagacdo dos
principios da gestdo da qualidade.

Este fluxo inverso de influéncias € apontado por Rebelo e Gomes (2017) quando dizem
que a abordagem da qualidade necessita de um ambiente interno orientado para a aprendizagem
com o intuito de promover a melhoria continua e obter sucesso nas mudangcas e desafios colocados
pelo ambiente externo. Apontam também que os investimentos gerenciais feitos na gestdo da
qualidade em uma cultura de aprendizagem ¢é positivo, exatamente pelo prdprio beneficio que a

implementacdo da qualidade traz para as organizagoes.

5.5 IDENTIFICA OS DOIS CONSTRUCTOS POREM NAO ESTABELECE RELACAO DE
INFLUENCIA ENTRE ELES

Cinco trabalhos ndo possuiam elementos comuns suficientes para serem encaixados nas
categorias apresentadas, desta forma criou-se uma nova categoria, onde se identificam os
constructos porém nao estabelecem relag6es de influéncia entre eles.

Esta auséncia de relagdo, nos artigos supra citados, ndo significa que os autores nao
assumam sua existéncia, apenas que o escopo dos artigos em questdo ndo engloba tais relagdes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O atual trabalho efetuou uma analise tedrica a partir de uma revisdo integrativa da
literatura cientifica com o intuito de verificar as defini¢fes apresentadas para Gestdo da Qualidade
e Aprendizagem Organizacional bem como as formas com que estas se relacionam segundo 0s
autores dos artigos. Como resultado, pdde-se observar que ndo existe um consenso da forma com

que este relacionamento ocorre. Existe uma propenséo por parte dos autores em apontar que estes
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relacionamentos acontecem de forma positiva e em geral com influéncia no desempenho das
organizagoes.

Notou-se uma &rea de sobreposi¢do entre os temas abordados, um indicativo que a sinergia
entre 0s constructos é relevante, isso vai ao encontro com a realidade do mercado atual, onde as
organizagOes, para se diferenciarem de seus concorrentes, estdo buscando inovagdes e
incrementando seu desempenho organizacional. Essas inovacOes estdo ligadas a aprendizagem
organizacional que por sua vez conforme foi observada est4 conectada com a gestdo da qualidade.

Como sugestdo para futuros artigos que pretendam realizar uma pesquisa mais a fundo nesta
area, propde-se estudos de casos em organizacdes com coleta de dados in loco e comparativos entre
organizagbes com sistemas de gestdo da qualidade implementados, em implementagdo e néo

implementados, seus desempenhos organizacionais e suas capacidades inovadoras.
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