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RESUMO

Este trabalho visa pesquisar as caracteristicas que proporcionam vantagens compe-
titivas, de diversos tipos de “organizacoes de aprendizagem”™.

O estudo partiu da hipotese que as organizacées de aprendizagem possuem caracte-
risticas que as distinguem das demais, e que estas caracteristicas propiciariam vantagens
competitivas.

A partir de informagées extraidas de pesquisa na literatura, foram detectados e com-
pilados diversos aspectos que caracterizam as organizacées de aprendizagem, do ponto de
vista dos tedricos. Um questiondrio foi entdo, elaborado com o fim de verificar se as caracte-
risticas “reais” das erganizacdes de aprendizagem correspondiam aquelas estabelecidas
pelos virios estudos levantados, levando em consideragdo que a pesquisa do trabalho seria
realizada em organizagdes orientadas pela Fundagdo Dom Cabral (FDC).

O levantamento das caracteristicas das organizacoes de aprendizagem foi feito em
cinco empresas, contatadas por recomendagdo da Zumble — uma empresa de Sdo Paulo que,
a semelhanga da FDC, orienta empresas que desefam/procuram se transformar em organiza-
coes de aprendizagem. As caracteristicas levantadas dentre elas se mostraram bastante se-
melhantes, sob em enfoque amplo de abordagem, e diferentes principalmente por serem em-
presas de atividades distintuas.

O estudo serve de base para expansdo de elaboracgio de propostas de desenvolvi-
mento de organizacées de aprendizagem as quais serGo importantes em razdo do atual esta-
do de necessidade de mudancas nas organizagdes. O estudo objetiva também, identificar as
dificuldades que surgem no processo de implementagdo da aprendizagem organizacional,
verificar como as empresas resolvem tais dificuldades para implementaciio e verificar os re-
sultados das mudangas, no processo de aprendizagem. O trabalho ndo pode esgotar o as-
sunto ( e nem tem esta pretensdo ), mas lanca o fundamento para o estabelecimento de um
processo de aprendizagem organizacional, com a finalidade de facilitar o desenvolvimento
organizacional, face as mudangas constantes a que as organizagées estardo submetidas, pro-

vavelmente, daqui por diante.



ABSTRACT

The objective of this study is the searching of characteristics which provide

competitive advantage from some types of “learning organizations”.

This development arose from the assumption that learning organizations have
characteristics which distinguish them from the all others, and those characteristics

would provide competitive advantages.

Starting from bibliographical informations, the study detected and compiled
several aspects which define the learning organizations from the viewpoint of the some
authors. A list of questions was then prepared, aiming to search whether the actual
characteristics of the learning organizations corresponded to those established by the
various studies done, considering that the work research would be made in organiza-

tions guided by Fundagdo Dom Cabral (FDC) in the learning process.

The collecting of the learning organizaions characteristics was made in five
companies, which were recomended by Zumble — an organization at Sdo Paulo, that
guide companies which want to become learning organizations. The obtained charac-
feristics among those searched ovganizations seemed very “similar” on an extensive

approaching focus, but “different”, mainly because the organizations have distinct

activities.

The study serves as a basis for expansion of development proposals elaboration
Jor learning organizations, which will be very important due to the present stage of the
needs of changes, in the organizations. This study aims also to identify the dificulties
emerged, during the implementation process of the organizational learning, as well to
discover how the organizations solved those dificulties, and, to verify the results of the
change in the learning process. This work couldn’t exhaust the theme (and has not this
intention), but lays the fundation for the establishment of learning organization proc-
ess, in order to facilitate the organizational development, which the organizations

have to face, due to the changes that they are submited, probably, from now on.



INTRODUCAO

As organizacBes estdo passando por grandes mudangas, em todos os setores de ativi-
dade e elas nfio parecem que v3o parar, Para enfrentar as situacOes referidas de mudanga, as
organizacdes necessitam de um desenvolvimento das suas praticas de negécios e de realizagio

das suas atividades.
Aqui cabem consideragdes sobre a mudanga, propostas por Handy (1990):

(1) as mudangas sdo diferentes, neste momento; sdo descontinuas e nfo parte de um
padrio;
(2) sdo as pequenas mudangas que farfio, de fato, as maiores diferencas para a vida

dos individuos, mesmo que nfo percebidas por algum tempo;

(3) a mudanca descontinua requer pensamento de “cabega para baixo” (invertido),
para se lidar com ela, mesmo quando pensador e pensamento parecem absurdos,

a primeira vista.

Nestes tempos, a mudanga n#o pode ser prevista (mas pode ser provocada); a mudanca

¢ o que se escolhe fazer dela: boa ou md, comum ou crucial; pode ser superficial ou profunda.

A mudanga pode ou nio ser controlada. Controlada, aqui, significa mais do mesmo, s6
que melhor € para mais gente. Quando nio controlada, como muitos gostariam que fosse, si-

gnifica situagdo n3o predizivel e menos administravel.

O desenvolvimento organizacional trata de pessoas e de organizacdes, ¢ também, de
pessoas nas organizagdes, preocupando-se como estas funcionam. O desenvolvimento organi-
zacional se refere a um processo de mudanga planejada, a qual envolve uma abordagem sis-
témica, meta-orientada, e se refere ao conhecimento valido sobre a dinAmica organizacional e

como mudéa-lo. (French e Bell, 1995:02).

Existem muitos estudos sobre o modo como as organizagdes podem se desenvolver,
considerando cada um deles, focos e varidveis distintos, em fungfio dos objetivos de mudanca

¢ das circunsténcias em que estas mudangas sfo esperadas ocorrer.



Estudiosos como David Garvin, Peter Senge, Charles Handy, Daniel Kim, Bob Guns e
outros, tem apresentado propostas de desenvolvimento de culturas para o trabalho das organi-

zacdes, em estado de mudanca, ao que denominaram de organizacdes de aprendizagem.

O presente trabalho aborda as organizagdes de aprendizagem como forma de desenvol-
vimento organizacional, i.e., como forma de atender as exigéncias ¢ necessidades dos clientes,

na condi¢iio de mercado globalizado, por meio de tomada de decisGes e de agOes répidas.

O trabaltho tem a finalidade de apresentar algumas caracteristicas diferenciais entre as
organizacdes de aprendizagem e as demais, no que se refere 4 obtengdo de vantagens compe-
titivas, bem como provocar a reflexio dos administradores sobre as percepgdes das mudancas

nas organizagdes, nos dias atuais.

O trabalho torna-se relevante na dimensio em que trouxer contribui¢des, principal-
mente préaticas, s organizacdes que necessitam e desejam se desenvolver em relacio aos seus
competidores, estabelecendo orienta¢bes genéricas e especificas, isto é, dando orientagdes

sobre o que fazer, e também como.

Apresentacido do Tema

O trabalho desenvolvido trata de um tema atual e possivelmente permanente, que é a

mudane¢a organizacional para a melhoria da competitividade.

Diversas sdo as definig8es das organiza¢des de aprendizagem, conforme propostas por
Garvin (1998:80), mas todas objetivam a eficcia das organizagdes, considerando a mudanca

como uma exigéncia para alcance de resultados melhores.

Com o objetivo de se posicionar acima das turbuléncias mais préximas, ou seja, de
curto prazo, e de antever transformacdes mais amplas e concretas que fazem parte do ambi-

ente atual de negdeios, devem ser observados aspectos tais como:

+ mudangas rapidas no comportamento do consumidor com relacio a produtos e ser-
Vigos;

+ crescentes demandas por produtos e servicos de qualidade;
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» alteragdo do poder de compra das populagdes;
» escassez de insumos e recursos criticos de produgio;

 alteracio na intensidade e na natureza das mudangas sociais.

Estes aspectos determinariam a eficacia organizacional, se considerados sob o enfoque
de atendimento as necessidades dos consumidores. De fato, o grande desafio ¢ montar o que-
bra-cabeca formado pelos muitos e diversos acontecimentos dentro e fora das organizagdes. O
desafio é estabelecer os pontos fracos e pontos fortes da organizagio, para entdo estabelecer

as estratégias que determinarfo as suas vantagens competitivas.

A escolha do tema para desenvolvimento se deve a importéncia, crescente e continua,
da capacidade de competi¢iio (competitividade) das organizagdes no cenario atual de negdci-
0s. O estudo também procura verificar se a linha de abordagem/pensamento das organizagdes
ditas de aprendizagem se aplica com vantagens a quaisquer tipbs, tamanho e atividades de
organizacdes, obtendo informac¢des sobre resolugdes de pontos obscuros e/ou complexos, de
condiges particulares de implementacio, de clarificaces da teoria, e sobre as contribuiges

das organizagdes pesquisadas a confirmacio das “teorias”.

As conclusdes advindas deste trabalho deverdio servir de orientagdo para outras empre-

sas e/ou estudos de aplicaco, das organizagdes de aprendizagem.

Objetivos

Este estudo visa efetuar uma analise das caracteristicas que diferenciam as organiza-
¢es de aprendizagem no Brasil em termos de vantagens competitivas, correlacionando tais
vantagens com as caracteristicas apresentadas pelas empresas analisadas. As caracteristicas
distintivas mencionadas, deverfo servir como fonte de orientagio para a determinacio de es-

tratégias administrativas de empresas de diversos ramos de atividade.

O trabalho busca também determinar que caracteristicas sio decisivas para qualificar
uma organizacio como "de aprendizagem”, uma vez que as mudancas nelas implementadas

devern criar valor para os clientes, o que a diferenciaria em termos de competitividade.
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A importincia do assunto se refere a determinacio dos resultados alcangaveis pelas
empresas que se propuseram a adotar a postura e filosofia (com os respectivos processos) das

organizagdes que estabelecem metas relevantes e de alto desempenho.

Como objetivos especificos, o trabalho visa identificar as dificuldades surgidas no
processo de implementagdo da aprendizagem organizacional, verificar como as empresas
analisadas resolveram tais dificuldades para esta implementacdo, comparar as caracteristicas
das empresas analisadas (para salientar semelhancas e diferencas na implementag¢fo e no des-
envolvimento dos processos) e verificar os resultados da mudanga em fungio dos estagios em

que as empresas se encontram, no processo de aprendizagem.
Algumas consideragdes basicas que servem de suporte aos objetivos estabelecidos sio:

a) as empresas que implementam o processo de aprendizagem encontram dificulda-

des de diversos tipos no inicio, € durante a implementac&o;

b) uma vez identificadas as dificuldades, como elas foram resolvidas, e no caso de

nio terem sido resolvidas, que conseqiiéncias devem ser identificaveis;

c) as empresas que adotam a filosofia da aprendizagem organizacional enfrentam

barreiras as necessarias mudangas organizacionais, e desenvolvem meios de super-

acdo destas barreiras.

Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em etapas, apresentadas no quadro 1. As etapas serfo
desenvolvidas, com o fim de identificar s objetivos, dificuldades de implementagio, cresci-

mento, vantagens competitivas e outros aspectos que as empresas t&m encontrado na sua

construgdo como organizac¢des de aprendizagem.
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Quadro 1 — Seqiiéncia do estudo

INTRODUCAO

Apresentacdo do tema
Justificativa, objetivos e contribuigdes;

Estrutura do trabalho

FUNDAMENTACAO TEORICA

Conceituaciio e caracterizacdo da Apren-
dizagem Organizacional e Competitivi-

dade

Caracterizagdo das empresas com postura

de Organizago de Aprendizagem

Revisdo de estudos e abordagens de Or-

ganizagio de Aprendizagem

Elaboragdio de questionario e metodolo-

PESQUISA
gia do estudo de campo;
Cronograma de atividades;
Pré-sumério;

PROPOSTA Consideragdes finais;

Referéncias bibliograficas;

Anexo (questiondrio)

As varias etapas do projeto de pesquisa ndo necessariamente serdio desenvolvidas na

seqiiéncia mostrada no quadro 1; o referido quadro d4 uma visio macro dos aspectos que o

projeto contempla. O capitulo seguinte apresenta as bases tedricas sobre as quais o projeto

esta desenvolvido.
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1. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SEUS ASPECTOS

O trabalho procura estabelecer relacBes entre as caracteristicas das organizacdes de
aprendizagem, que provocam vantagem competitiva para estas organizagdes. Estudiosos
como David Garvin, Michael Porter, Fred Luthans, Peter Senge, e outros, t€m procurado des-
envolver processos e metodologias para manter empresas a frente dos seus competidores, por

meio de estratégias que proporcionem vantagem competitiva sustentivel.

Porter (1986), apresentou uma metodologia para andlise das atividades das empresas e
da concorréncia, tendo descrito trés estratégias genéricas para o alcance de uma vantagem
competitiva, que sio a lideranga de custo, a diferenciagdo € o enfoque. Estas estratégias serdo
mais detalhadas no decorrer do estudo; aqui “estratégia competitiva é o conjunto de agdes
que uma organizag¢do empreende com a finalidade de melhorar o seu desempenho presente e

Sfuturo”. (Tachizawa ¢ Rezende, 2000:68).

A estratégia competitiva se refere a agdes executadas para melhorar o desempenho da

organizac¢io, em busca de:
e vantagens com relacio acs concorrentes;
» atendimento as necessidades dos clientes;
¢ adaptacio ds mudancas do ambiente.

Para aqueles autores, a estratégia competitiva se compde de clementos estratégicos
genéricos ¢ elementos especificos a cada organizagio. Os elementos estratégicos genéricos
sdo aqueles possiveis de ser aplicados a todas as empresas de determinado setor econémico;

os estratégicos especificos s3o aqueles singulares a cada organizacio.

De fato, existem estratégias comuns a todas as organizacBes de determinado tipo de
atividade, cuja diferenciacio se da pela qualidade e pelas especificacdes técnicas. Mas, exis-
tem também estratégias que variam em fungiio das crencas, valores e estilo de gerenciamento

e outros fatores proprios de cada organizac3o.

Os elementos estratégicos genéricos sio os abordados neste estudo. Um objetivo co-
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mum 2 maioria das organizacdes & ter uma forte posi¢iio competitiva, o que, de algum modo,
pode significar a elevagio das barreiras a entrada de novos competidores, engendrando um

perfil de potencialidades maior e melhor do que o perfil dos competidores (Tachizawa, 71).

A estratégia competitiva busca criar vantagens em produtos e/ou servigos que sejam
apreciados pelos consumidores. A posicio ideal de competitividade n#o pode ser conseguida,
porque a organizacio tem conhecimento incompleto nfo apenas das fungdes internas, mas,

principalmente, das funces externas que afetam o seu tipo de negécio.

Que caracteristicas e/ou elementos diferenciais as organizagdes de aprendizagem des-
envolvem para estabelecer suas vantagens competitivas é o que se procura determinar com

este estudo.

Através da fundamentacgio tedrica podem ser estabelecidos meios para definir ¢ resol-
ver nio somente problemas ji conhecidos, mas também explorar novas 4reas onde os proble-

mas ainda ndo se cristalizaram suficientemente (Lakatos e Marconi, 1992:44)

1.1 O Desenvolvimento Organizacional

Em fungdio das condicBes de existéncia e sobrevivéncia, as organizacdes enfrentam
mudancas de toda espécie, o tempo todo. Umas reagem as turbuléncias provocadas pelo mer-
cado, tecnologia, situagdes econdmicas, etc., enquanto outras agem para obter melhorias, com

as mudancgas a que continuamente estdo sujeitas.

O desenvolvimento organizacional (DO) se ocupa das mudancas, as quais envolvem a
melhoria das variaveis das organizacdes, tais como, o ambiente, a estratégia e o projeto orga-
nizacional. A necessidade de mudangas estratégicas (ou seja, de DO) é, normalmente, impul-
sionada por algumas perturba¢des na organizagfio, de diversas ordens (requisitos regulamenta-

res, mudanga de tecnologia, capacidade dos competidores, etc.).

A mudanga estratégica engloba miltiplos niveis da organizagio e uma alterago na sua
cultura, provocando impactos importantes no desempenho das pessoas e portanto, da propria

organizacdo. A experiéncia desenvolvida na mudanga estratégica tem influenciado fortemente
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a pratica do DO. Atualmente tal pratica tem sido também influenciada por aspectos como a

globalizacdo e as tendéncias da tecnologia da informag3o.

Diversas s#o as definicdes de DO, mas a adotada neste trabalho € a seguinte: "o des-
envolvimento organizacional é uma aplicacdo sistemdtica do conhecimento da ciéncia
comportamental ao desenvolvimento planejado e reforco das estratégias, estruturas e pro-
cessos organizacionais, para a melhoria da eficdcia da organizacdo” (Cummings e Worley,

1997:02).

O DO provoca intervengdes nas organizagdes, mas também adapta seus métodos para
as tecnologias utilizadas nelas. O desenvolvimento organizacional deve ser considerado tanto

no campo profissional de agfo social, como na 4rea de pesquisa cientifica (Cummings,1997).

Na visdo de Kurt Lewin apud Silva (2001), o modelo de DO ¢ composto de trés eta-
pas, que sdo: diagndstico, intervenciio ¢ acompanhamento, cada uma delas descritas resu-

midamente a seguir:

a) diagnéstico — “é o processo de entendimento de como a organiza¢do corrente-
mente funciona” (Cummings e Worley, 1997:82). Esta etapa prové a informacfo
necessaria para projetar as intervencSes (de mudanga). O diagnoéstico, no DO, n#o
¢ s6 o fato de levantar os problemas e prescrever as suas solugdes; o diagndstico é
muito mais colaborativo do que a perspectiva prescritiva propde.

E um levantamento da situag@o que sugere a acdo conjunta tanto dos participantes
da organizag¢io como dos agentes de mudanga, para a descoberta das causas dos
problemas organizacionais. As escolhas sobre o que coletar ¢ analisar dependem
de como as organizacdes sfo percebidas e administradas.

Tais percep¢des podem variar desde pressentimentos e palpites, até descricdes ci-
entificas de como as organiza¢es funcionam. As estruturas conceituais usadas
para entender as organizag3es sio denominadas de modelos de diagnéstico. Tais
modelos descrevem o relacionamento dentre diferentes caracteristicas da organiza-
¢do, seu contexto e sua eficacia.

Como resultado, os modelos de diagnéstico destacam que areas devem ser exami-

nadas e quais questdes estabelecer na avaliagio de como a organizagio estd traba-
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thando.

Nizo se pode esquecer, entretanto, que os modelos representam simplificagbes da
realidade e como tal, escolhem algumas caracteristicas como criticas, o que pode
causar viés, ja que as “criticas” podem no ser as Unicas e/ou, nfo ser tdo criticas
como outras desprezadas.

Modelos de diagnésticos potenciais estdo em toda a parte. Qualquer conjunto de
conceitos e relacdes que tente representar um sistema ou explicar sua eficicia pode

ser qualificado, potencialmente, como um modelo de diagnéstico.

b) interven¢io -- em termos de DO, “é uma tentativa sistemdtica de correcdo de de-
ficiéncias organizacionais, encontradas durante o diagnostico”. (Silva, 2001:408).
A intervencio se refere a um conjunto de agdes planejadas (ou eventos) que procu-
ram aumentar a eficdcia da organizagfo. Ela propositadamente desfaz o “status
quo” tentando levar a organiza¢do a um estado diferente e mais eficaz. Cummings
e Worley (1997) estabelecem que trés caracteristicas importantes definem uma in-

tervencao eficaz:
e amedida na qual a intervencfo se ajusta as necessidades da organizagio;

® 0 grau em que a intervenc@o ¢ baseada em conhecimento causal dos resulta-

dos pretendidos; ¢

e a extensfo em que a intervengdo transfere competéncia para administrar a

mudanca para os membros da organizaco.

Estes critérios envolvem, respectivamente: informac@es validas sobre o funciona-
mento da organiza¢dio, com oportunidades de livre escolha e comprometimento
com estas escolhas; conhecimentos validos de que os resultados esperados possam
ser produzidos/alcancados, uma vez que a pesquisa de avaliagio ndio tem geral-
mente, rigor suficiente para determinar inferéncias causais sobre o sucesso ou fra-
casso do programa de mudanga; a medida na qual a intervengio aumenta a capaci-
dade da organizagio administrar a mudanga, principalmente por meio de seus
membros, que deveriam ser capazes de conduzir as atividades da mudanga plane-

jada no desenvolvimento das suas préprias atividades. Os membros deveriam obter
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e desenvolver conhecimento e habilidades para ativa participagdo no projeto e im-

plementacio da mtervencio.

¢ ) acompanhamento — “é a fase de avaliagdo do programa de DO, para manuten-
¢do das mudangas positivas” (Silva, 2001:412/413). A avaliac3o das mudangas em
qualquer sistema social complexo ¢ dificil. O mesmo ocorre com a avaliagéo do
programa de DO. Jerry Porras e P. Berg (Silva, 2001) estudaram 160 determina-
¢des de programas tipo DO, num periodo de quinze anos, e conclufram que o DO
tem produzido pouca evidéncia sistematica da sua eficacia. Entretanto, estes estu-
dos envolveram avaliagGes na sua forma subjetiva.
Uma avaliagio moderada pode ser feita pela comparagdo das realizagdes verdadei-
ras do programa, com os objetivos predeterminados, isto ¢, aqueles necessaria-
mente estabelecidos no inicio do programa de DO, transformados em termos ope-
racionais, trabalhaveis, para todos os participantes do programa (Silva, 2001:412).
O propdsito fundamental de qualquer programa de DO ¢ fazer com que os membros da or-
ganizacdo se comportem de modo diferente do que o faziam. O programa precisa de colaboragéo

dos individuos € que estes se centrem nos objetivos gerais, maiores da organizagio.

As diversas possibilidades de intervengio de DO (no individuo, no grupo ou na orga-
niza¢io toda — Silva, 2001:408) s3o desenhadas para que as pessoas experimentem novas ma-
neiras de se comportar; entretanto a mudanca de comportamento permanente nfio é comum,
ou seja, ndo ¢ facil de obter, por diversas razdes. O ponto chave do acompanhamento é o cli-
ma de suporte para a mudanga no trabalho, que a organizagio deve propiciar, para manter a

vantagem da mudanca.

O modelo de Lewin pode também ser representado por fases denominadas de: des-
congelamento, mudanca e recongelamento, que correspondem as etapas de diagndstico,

interveng@o e acompanhamento. A relagdo entre as fases mencionadas estd mostrada na figura

1.1.
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Figura 1.1 — O modelo de mudangas, de Lewm

Diagnéstico I Intervencio ) Acompanhamento
1 feedback i
Fase de Fase de Fase de
Descongelamento Mudanga Recongelamento

Fonte: Silva, 2001:407

O descongelamento se refere a reducio das forgas que mantém o comportamento da
organizacio no nivel atual; a mudanca ¢ a alteracio do comportamento do individuo, depar-
tamento ou da organiza¢do para um novo nivel, que envolve atitudes, valores ¢ novos com-
portamentos (provocados pela mudanga); e o recongelamento ¢ a fase que estabiliza a orga-

nizagdo no novo estado de equilibrio, produzido pela mudanca.

O modelo de Lewin, de DO, foi o adotado neste trabalho, porque é considerado, na
opimdo de Cummings e Worley (1997:27), como uma estrutura geral e ampla para o entendi-

mento da mudanga organizacional.

Por outro lado, um grande volume de opinides e alguns estudos de pesquisa tem foca-
do as habilidades e conhecimento utilizados pelos praticantes de DO (Cummings ¢ Worley,
1997) uma vez que o DO n#o ¢ um processo “lnico”, e sim constituido de diversas técnicas

arranjadas de um modo especialmente ordenado (Silva, 2001:412).

O termo praticante de DO se aplica aqueles especialistas em DO, bem como &s pessoas
que atuam em atividades relacionadas ao DO e também aos administradores e gerentes, que

tem obtido competéncia em DO, pela sua aplicacio.

Dentre as mencionadas habilidades, Cummings e Worley (1997) estabelecem aquelas

basicas dos praticantes eficazes de DO, como:

(a) habilidades intrapessoais — capacidade de processar informacSes complexas e

ambiguas, fazendo julgamentos sobre aspectos relevantes para a organizacio,

(b) habilidades interpessoais — capacidade de criar e manter relacionamentos efica-
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zes com individuos e grupos dentro da organizacfio para ajuda-los na obtengdo

de competéncia profissional;

(c) habilidades de consulta geral — capacidade de estabelecer um diagnéstico or-
ganizacional ¢ projetar/executar uma intervengfo na organizacéio, departamento

ou individuo, para tornar reais as mudangas necessarias;

(d) habilidades tedricas de DO — conhecimento geral dos aspectos tedricos do DO,
no que se refere ao diagndstico, 4 intervengdo e ao acompanhamento, para avali-

acio ¢ instituigdo de programas de mudanca.

Estas habilidades e conhecimentos ndio garantem a eficicia de um programa de DO,

mas tendem a levar a organizacio a resultados melhores do que o “status quo™.

1.2 A Organizacio de Aprendizagem

As formas de tratar o trabalho nas organizagdes, como feito até agora, ndo foram pro-
jetadas para lidar com a mudanca continua, com a inovagdo € com a renovacdo, onde as orga-

nizagdes sdo exigidas, permanentemente a redefinir e adaptar o que fazem e como o fazem.

Os sistemas de trabalho racionais interdependentes e complexos sdo notadamente difi-
cets de desmantelar. A burocracia € projetada, primeiramente, para manter consisténcia ¢ evi-
tar mudanca. Quando as burocracias fazem mudancas, ou, mais comumente, sfo compelidas

para a mudanca, elas tendem a fazé-lo de modos burocraticos (ou pior, burocratizados).

Para agilizar as atividades de uma organizagio, formas descentralizadas de organiza-
¢30 (e aqui se quer dizer formas descentralizadas de tomadas de decisfio) sdo estabelecidas, de
tal modo que estas organizagBes se tornam mais sensiveis as mudancas do ambiente, mas isto

depende do grau de descentralizagfo e de como e quanto de autonomia é dada aos setores ou

equipes de trabalho.

Algumas formas de trabalho tais como o reprojeto de cargos (definigiio das funcdes do

cargo a partir das habilidades do ocupante), o trabatho em equipe e a administragio participa-



c.  desregulamentaciio — (eliminagfio de legislagdo/regulamentacio especifica)
que tem trazido oportunidades para novos competidores se engajar em ativida-

des anteriormente fechadas.

De acordo com Hales (2001), esta grande intensidade de competicdo tem feito crescer
a necessidade de competir em bases diferentes, que s3o: a diferenciacio de produtos ou ser-
vicos (caracteristicas distintivas para setores ou nichos definidos mais precisamente); eficién-~
cia de tempo (produtos mais apropriados e melhores para atendimento do mercado mais rapi-
damente); eficiéncia de custo (para que o prego ao mercado seja um fator diferencial impor-
tante); ¢ qualidade (adequagdo das caracteristicas do produto ou servigo aos requisitos de

uso, os quais mudam de repente e rapidamente).

O rapido desenvolvimento das tecnologias relativas a obtengdo, armazenamento, ma-
nipulacio e transmissio da informacfo, tem possibilitado que as organiza¢des expandam o
volume e distribuicdo das suas informagdes e que aumentem o grau de sofisticagdo nos modos

em que a informac#o possa ser usada.

Tais pressdes e oportunidades estiio compelindo as organizagSes a desenvolver capa-
cidade para maior sensibilidade para as demandas do mercado ¢ dos acionistas, para mas rapi-
das mudangas em produtos e servicos e para diferenciagdes mais significativas e duradouras

no ambiente de negdcios.

Muitas consideragBes sobre as organizagBes de aprendizagem tratam mais de descri-
¢Oes, para ndo dizer prescri¢des e celebragdes, do que de uma analise estruturada e da aborda-
gem do assunto sob diferentes dngulos. Entretanto, ndo tem sido facil explicar e esclarecer os

distintos aspectos das organizagdes de aprendizagem, porque estio ou sio inter relacionados;

alguns destes aspectos sdo:
. comportamento — o que as organizacdes de aprendizagem fazem;
®  causas — o que as leva a aprender;

o efeito — o que resulta da aprendizagem em termos de mudan-

ca/beneficios/vantagens;

*  cultura e estrutura — que mudangas sio exigidas na organizacio;
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e  principios gerais e atividades concretas — que orientagdes e agOes/atividades

sio desenvolvidas de fato.

Como estes aspectos sio muitas vezes combinados em caracteristicas heterogéneas, a

confusio em trata-las aumenta (Pearn, et al, 1991).

Certamente, o conceito de organizacio de aprendizagem ¢ diferente daqueles que des-
crevem o que a organizagio faz, como o trabalho & realizado/organizado e assim administra-
do. Além disso, o conceito de organizagfo de aprendizagem ¢ altamente ambiguo, tanto em

termos do que ela faz, como do que acontece.

Em termos do que a organizac¢do de aprendizagem faz, existem duas orientacGes basi-

cas, distintas:

a) organizacBes que fazem encorajamento da aprendizagem dentre os partici-
pantes por meio de altos niveis de investimentos em treinamentos de pessoal,

desenvolvimento ¢ educacgdo geral;

b) organizacdes que aprendem, no sentido da aquisiciio de novas competéncias
coletivas, como propriedade da organizacgdo toda, maior do que a soma da

aprendizagem individual dos seus membros.

Esta tltima consideragéo parece mais interessante ¢ de methor resultado, uma vez que

permite maior adaptaciio para promocdo ou antecipagiio de mudangas no ambiente organiza-

cional.

Considere-se, entdo, que: "uma organizacdo de aprendizagem seja uma organizacio
habilitada a criar, adquirir e transferir o conhecimento, e na modificacdo do seu compor-

tamento para refletir novo conhecimento e percepgdes’(Garvin, 1993:80).

Esta defini¢do comega com uma questdio simples, mas fundamental: novas idéias sio
essenciais se a aprendizagem estiver em consideragdo, e podem ser originadas de diversas
Imaneiras, mas, quaisquer que sejam as fontes, estas idéias sio o impulso para a melhoria or-
ganizacional. Todavia, por si mesmas, as idéias nio podem criar uma organizagdo de aprendi-
zagem. Sem o acompanhamento de mudangas na maneira com que o trabalho & obtido, so-

mente existe o potencial de melhoria.
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1.21 Evolucio dos conceitos da organizaciio de aprendizagem

O termo “organizacio de aprendizagem” é um rétulo usado atualmente para a inte-
gracio de um conjunto de idéias que surgiram do desenvolvimento organizacional e da préti-
ca, ac longo de quatro ou cinco décadas, no sentido da organizaco do trabalho, de tal modo
que os conflitos decorrentes da necessidade de eficicia organizacional e a satisfago indivi-

dual no trabalho, sejam simultaneamente alcangados.

De fato, tal conceito vem evoluindo a partir de estudos, conferéncias e publicagbes de
professores e entidades. A seguir estd apresentada, de forma resumida, uma cronologia dos

conceitos e desenvolvimento da organizagdo de aprendizagem:

1938 - John Dewey publica seu livro “Experiéncia e Educagio” em que estabelece o conceito

de aprendizagem experiencial, como um ciclo continuo de atividade.

1940 — um psicologo escocés, Kenneth Craik cunha o termo modelos mentais, que € levado

ao MIT por Marvin Minsky e Saymor Papert.

1946 — o co-fundador do National Training Laboratories, Kurt Lewin, propSe a idéia da ten-

siio criativa entre a vis3o de uma pesso € o senso de realidade.

1947 — as conferéncias Macys organizadas por Margaret Mead, Gregory Bateson ¢ Lawrence
Kubie trazem o pensamento de sistemas ao conhecimento de um grupo de intelectu-

als importantes.

1956 — Jay Forrester inicia o desenvolvimento das dinAmicas de sistema; a pesquisa de Ed
Schein sobre lavagem cerebral na Coréia pavimenta o caminho para o entendimento

do processo de consulta.

1960 — o livro “O Lado Humano da Enpresa”, de Douglas McGregor é publicado, onde alguns

conceitos relativos ao desenvolvimento organizacional (e das pessoas) estiio estabele-

cidos.

1961 — Jay Forrester publica a obra Industrial Dynamics; esta € a primeira maior aplicacdo da
dinimica de sistema a organizagdes e descreve a turbuléncia de ordens numa tipica

aplicac@o de cadeia de valores.
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1964 — os estudantes de graduagio do MIT desenvolvem o jogo da cerveja para ilustrar a

DinAmica Industrial, uma das primeiras simulag¢Ges de sistemas.

1969 — Jay Forrester publica Dinimica Urbana, onde codifica o arquétipo “Elevando a Res-

ponsabilidade”.

1970 — Chris Argyris e Donald Schén iniciam sua colaborago sobre a “Ciéncia da A¢lo” o
estudo de como os valores acreditados e sustentados, se chocam com os valores de

base para as agOes reais.

1972 — Limites para Crescer é publicado por Dennis Meadows, Donella Meadows e outros,
aplicando a dindmica de sistemas de Forrester para a “problematica do mundo™ para o

Clube de Roma, desencadeando uma furiosa reagio dos economistas.

1973 — o livro “Aprendendo a Planejar e Planejando para Aprender”, de Don Michael é publi-
cado, que estabelece um conjunto de idéias de organizagio de aprendizagem para a

alta administragfo.

1971/5 — os seminérios, de treinamento de Erhard demonstram a elevagio poderosa de atitude

que pode ocorrer num semindrio que dura varios dias.
1974 — o livro “Teoria na Pratica”, de Chris Argyris ¢ Donald A. Schon é publicado.

1975 — o consultor de “mudanca administrativa” Charlie Kiefer, o estudante de Forrester, Pe-
ter Senge e o pesquisador de “processo criativo” Robert Fritz projetam o seminario
“lideranca e dominio”, que se torna o ponto focal da sua nova empresa de consultoria,

a Innovation Associates.

1982 — o consultores Jennifer Kemeny, junto com Kiefer ¢ Senge desenvolvem os “arquétipos
de sistemas™ — uma técnica para traduzir as complexidades da dindmica de sistemas
em relativamente simples iniciadores de conversagfio; o planejador de cendrio na
Royal Dutch/Shell, Pierre Wack escreve, pela primeira vez, o artigo sobre pratica de
cenario como uma atividade de aprendizagem, no seu periodo sabatico’ na Universi-

dade Harvard.

1984 — Peter Senge, Arie de Geus, o CEO Bill O’Brien, o CEU Ray Stata e outros executivos

! Periodo sabatico — o professor é dispensado do seu trabalho normal, para estudar ou viajar a estudo.



lideres, formam um grupo de estudo de organizacio de aprendizagem, que se en-

contrava regularmente no MIT.

1985 — o livro “Ciéncia da A¢do”, de Chris Argyris, Robert Putman e Diana McLain Smith ¢

publicado.

1987 — Senge e de Geus comegam trabalhando juntos num livro, agenciados por Napier
Collyns que os apresenta ao editor da Doubleday, Harriet Rubin; de Geus publica suas
idéias num artigo chave da Harvard Business Review, chamado “Planejamento como
Aprendizagem em que concluiu: “a maior vantagem competitiva para qualquer orga-

nizagdo ¢é sua habilidade de aprender”.

1988 — Peter Schwartz, Steward Brand, Napier Collyns, Jay Ogilvy e Lawrence Wilkinson
formam a organizacio em rede de trabalho Global Business Network, com o carater

de fomentar a aprendizagem organizacional por meio de planejamento de cenaro.

1989 — Senge e de Geus decidem que deveriam editar livros separadamente; Senge termina o

seu manuscrito para o livro A Quinta Disciplina.

O Centro para Aprendizagem Organizacional é formado no MIT, com Senge como di-
retor, tendo como conselheiros Ed Schein, Chris Argyris, Arie de Geus, Ray Stata e
Bill O’Brien; o staff da pesquisa do centro de aprendizagem inclui Daniel Kim e Janet

Gould, sendo que Bill Isaacs, Fred Kolman ¢ George Roth irfio se juntar ao staff.

Daniel Kim, pesquisador do MIT na liga¢8io entre a organizacfo de aprendizagem e
o movimento da qualidade, estabelece que o informativo “Pensador de Sistemas”, a

primeira publicacdo corrente da Quinta Disciplina.

A Pegasus Communications langa uma conferéncia Anual de Pensamento Sistémico

em Agdo, para o proximo ano.
O livro “A Era da Insensatez (The Age of Unreason), de Charles Handy ¢ publicado.

1990 — o livro “A Quinta Disciplina”, de Peter Senge desenvolvido sobre um corpo de traba-
lho, cujos elementos fundamentais sdo: dindmica de sistemas, dominio pessoal, mo-

delos mentais, visdo compartilhada e aprendizagem de equipe.

1992 - a popularidade da comunidade da “organizagiio de aprendizagem” é reconhecida
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quando 350 pessoas de todas as partes do mundo, com 4 dias de duragio numa confe-

réncia em Bretton Woods, New Hampshire.

1993 — o professor da Universidade de Harvard, David Garvin publica um artigo na HBR em
que argumenta que somente a aprendizagem da organizac3o de aprendizagem que

pode ser avaliada sera util aos gerentes.

1994 — o livro de campo da “Quinta Disciplina” é publicado, cujos autores, além de Peter
Senge, s3o: Charlotte Roberts, Rock Ross e Bryan Smith, todos os altimos consulto-

res, além do diretor editorial Art Kleiner.

A inovaciio das “histdrias de aprendizagem”, um método de uso de técnicas orais de
histérias para avaliar a aprendizagem organizacional, se inicia no Centro de Aprendi-

zagem Organizacional;

1995 — os primeiros projetos visiveis do Centro de Aprendizagem Organizacional sdo con-
cluidos; muitos deles tém produzido resultados notaveis, mas também tém conduzido
algum desapontamento, em lideres que investiram nisso, principalmente em dois ca-

sos: no projeto do Ford Lincoln Continental e na GS Technologies

: O Centro de Aprendizagem Organizacional inicia um processo de dois anos, traba-
Thando com Dee Hock, um CEO fundador do VISA, para tomar mais geral o consor-
cto internacional denominado “Society for Organizational Learning” ~ SOL — (Socie-
dade para a Aprendizagem Organizacional), em que Peter Senge, € eleito o primeiro

diretor do conselho administrativo.

Uma série de workshops e sessBes sdo iniciados, elaborados sobre sessdes iniciadas
em 1993 no Centro de Aprendizagem Organizacional, patrocinados pelos autores do
livro de campo da Quinta Disciplina, para o desenvolvimento do melhor entendimento
das forgas que tornam dificeis a sustentagfio de projetos de aprendizagem organizacio-
nal e outras mudangas; isto conduziu a um “paper” na publicagiio de Peter Senge, “A
Ecologia da Lideranga”, que desenvolve a idéia dos naturais “desafios da mudanca

profunda”.

1996 — Arthur D. Little adquire a empresa de consultoria Innovation Associates, uma das que

investem fortemente na capacitagio da construgfio da organizagio de aprendizagem.
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O livro “A Era da Heresia”, de Art Kleiner é publicado; e “Sincronicidade”, de Joe

Jaworski, também.

1997 — Jack Welch afirma num relatério, que a Unica vantagem competitiva da GE € sua ha-

bilidade para aprender; o livro “A Empresa Viva”, de Arie de Geus € publicado.

1999 — o livro “A Danca da Mudanca”, elaborado em tomo dos “Desafios da Mudanga Pro-

funda”, é publicado.

Esta cronologia mostra a mudanca ocorrida desde longo tempo, sobre os conceitos de
aprendizagem organizacional, bem como a evolugio das técnicas ¢ processos para a sua im-
plementacio. Entretanto, pode se observar que nio tem sido facil determinar tato os elementos
de distingdio das organizacdes de aprendizagem das demais, como os resultados que corres-
pondem a essa diferenciagdo, e que possam ser justificados fundamentalmente pela postura

adotada de organizacio de aprendizagem.

1.2.2 Organizacdes que aprendem

De um modo geral, todas as organizacgdes, ou pelo menos as que sobrevivem, apren-
dem a modificar seu comportamento coletivo, por meio dos seus efeitos. A expressio “orga-
nizacdes de aprendizagem” & usualmente reservada para as organizagSes que aprendem de
maneiras mais sofisticadas, especificamente em termos de forma (daquilo que é aprendido) e
em termos de métodos (de como a aprendizagem ocorre). Em termos de forma, a aprendiza-

gem deve ser:
*  produtiva, bem como adaptativa
. coletiva, bem como individual
¢  integrada (holistica) ¢ sistémica

As organizagdes de aprendizagem adaptativas tém fundamentalmente, a capacidade de
reagir as mudangas, mais do que provocé-las. No nivel mais bésico, isto quer dizer um com-

portamento dentro do seu modelo permanente, mas fazendo mais cuidadosamente aqueles
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procedimentos préximos (comuns) ou monitorando a obediéncia as regras/procedimentos, em
resposta a alguma indicagfio de desempenho fraco, (tais como baixa na receita, ou aumento de
queixa dos consumidores). Esta é uma “aprendizagem explorativa”, na visdo de Weick e

Westley apud Hales (2001).

Alternativamente, uma organizagio pode suavemente alterar seu comportamento em
resposta 4 mudanca externa, tal como modificagio do produto para adequa-lo aos seus com-

petidores, ou mudanga nos métodos de produgéo a fim de competir por prego.

As organizagdes de aprendizagem, de outro modo, sdo caracterizadas pela aprendiza-
gem produtiva (Senge, 1993). Esta € uma aprendizagem que eleva a capacidade de criar, ou
descobrir resultados desejados de uma maneira positiva, proativa e assim antecipar, liderar ou
promover mudanga no ambiente externo (Morgan, 1997). Em outras palavras, em lugar de ter
de “jogar o jogo” a organizagio se coloca para “definir o jogo” no mercado, explorando e

perseguindo diferentes possibilidades, criando ativamente a realidade.

As organizagbes de aprendizagem também tém capacidade de aprendizagem organi-
zacional coletiva de acordo com Probst ¢ Buchel, apud Hales (2001). Enquanto isto possa
incluir a aprendizagem individual, em que os membros da organizacdo mudam seus compor-
tamentos por meio da aquisi¢dio de conhecimentos, habilidades e atitudes, a aprendizagem
coletiva vai além disso. A organizaciio como um todo se torna mais competente por meio da
aquisi¢do, sustentagdo e mudanga dos meios que formatam o que ela faz ¢ como o faz. Estes
meios (significados) estdio no nivel dos principios, basicos ou crengas centrais sobre o que a
organiza¢do pode fazer e as regras sobre como as coisas deveriam ser feitas, e estiio encrava-
das nos repositérios (centros) de conhecimento da organizacio, estruturas de trabalho, rotinas
e linguagem (Weick e Westley, 1996). A organizacio de aprendizagem ¢ aquela capaz de

transformar os significados compartilhados em conhecimentos, habilidades e atitudes coleti-

Vvas.

Deve se considerar que a organizag3o de aprendizagem aprende também de um modo
integrado e sistémico. Num certo sentido, isto significa que existem ligagBes continuas entre a
mudanga no nivel organizacional e a mudanga no nivel individual. Assim, existem interacGes

entre a politica organizacional e as operagdes ¢ as idéias individuais em agio (Burgoyne,
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1994), ou um conjunto de conexdes entre as estratégias da organizagio, e a estrutura € o pro-
jeto de trabalho dos individuos e os métodos de trabatho (Sutton, 1994). Estas interconexdes
entre a aprendizagem nos niveis organizacional e individual, estabelecem organizacbes de
aprendizagem, diferentes das organiza¢Ges onde mudancas na politica da alta administragdo
falham em ser implementadas operacionalmente, ou invertidamente, novas idéias do nivel

operacional nunca alcangam os ouvidos dos administradores do topo administrativo.

As organiza¢des de aprendizagem s#o diferenciadas pela aprendizagem sistémica, li-
gada ao pensamento de sistemas — uma avaliacio da relagBes espaciais, temporais ¢ causais do
que segue na organizacdo e dos fendmenos associados dos “loops” de “feedback”, atrasos
entre acdes e efeitos, relacionamentos complexos de causa e efeito e limites de sistema. A
observacfo de tudo isso é que a organizacdo de aprendizagem deve descobrir (e descobre) um
modo de superar algumas das mais comuns “deficiéncias de aprendizagem™ que s3o: paroqui-
alismo, culpa a outros, apressada pré-atividade, fixacdo em eventos isolados, falha na detec-
clo de fraquezas, falha em ver mais ampla ramificago de acdes, € os perigos do falso consen-

so (Senge, 1993).
Os processos de aprendizagem (como ela acontece) sdo também diferenciativos nas
organizacdes de aprendizagem, os quais s3o:
. continuos, mais do que fracionados;
e ciclicos, mais do que lineares;
e  dialdgicos, mais do que didaticos.

O processo € continuo: a aprendizagem organizacional n3io esta confinada a ocasio-
nais e esporadicos eventos de aprendizagem (tais como treinamento por cursos ou um pro-
grama de mudangas), mas ocorre continuamente e organicamente. A aprendizagem deixa de
ser excepcional e se torna normal (Hodgson, 1995). Deste modo, a aprendizagem é considera-
da como “desejavel”, “natural” em si mesma, mais do que um melo instrumental para um fim,

¢ que pode ocorrer subconscientemente.

A aprendizagem é ciclica, mais do que linear; em lugar de ser uma reago ao estimulo

a uma falha organizacional, a aprendizagem envolve um movimento continuo, por meio de
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acles, reflexfo sobre estas acdes, pensamento acerca de alterativas e planejamento de novas
acdes. Muito deste carater continuo e ciclico estd evidente no conceito do “kaizen”, ou metho-

ria continua.

A aprendizagem ¢ dialdgica antes de ser didatica (Hawkins, 1994). A aprendizagem
organizacional nio é simplesmente um modo de transferéncia de conhecimento ou habilidades
de uma parte para outra — conhecimento passado dos gerentes aos operadores/operacionais,
por exemplo — mas ocorre por meio de participagiio, onde existe uma aberta e honesta discus-
s#o de idéias e reflexdes, onde os participantes, continuamente desafiam seus proprios pensa-
mentos bem como os dos outros. O processo €, em suma, uma discussdo solta sobre proble-

mas, mais do que uma parte falando para outra (Senge, 1993).

Além de tudo isso, a aprendizagem organizacional € ética bem como utilitaria
(Hawkins, 1994), visto que envolve no simplesmente a aquisi¢do do conhecimento e habili-
dades que permitam desempenho mais competente das tarefas do irabalho, mas envolve a
reflexfio sobre o propésito da aprendizagem e dos fins para a qual esta aprendizagem estd di-

rigida.

1.2.3  Aprendizagem de “single”, “double” e “triple-loop”

As organizagdes de aprendizagem também se movem para além do “single-loop lear-
ning” a fim de se engajar no “double-loop™ de acordo com Argyris e Schon apud Hales (2001)

e no “triple-loop learning” conforme Swieringa e Wierdsma apud Hales (2001).

Todas as organizagdes se engajam em alguma aprendizagem de “single-loop”, ainda
que rudimentar, pela melhoria da capacidade de alcancar objetivos determiandos, isto &, por
meio de aumentos incrementais na melhoria nos trabalhos rotineiros, em resposta a baixos
resultados de desempenho reportados. Entdo, a organizaciio continua a fazer as mesmas coi-
sas, do mesmo modo, mas tentando fazer melhor ou mais assiduamente aquilo que é feito: isto

“melhora” aquilo que faz.
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Aprendizagem de “double-loop” ocorre quando uma organizacdo procura melhorar seu
desempenho pelo questionamento ¢ mudanga das rotinas pelas quais opera, portanto pela
transformacéio dos seus métodos. A organizacdo continua a fazer as mesmas coisas, mas de

modo diferente: ela revé aquilo que faz na visio de Swieringa e Wiedsma (1992).

A aprendizagem “triple-loop” € a situagfio em que se procura melhorar pela continua
reflexdo e questionamento dos propdsitos ou principios, como orgamizagdo, também pela
mudangca do tipo de organizagdo que ela é. A organizacio aprende a fazer novas coisas: se
desenvolve como instituicdo. Ligado a, mas suavemente diferente de, aprendizagem “triple-
loop™ é uma noc¢do da “deutero-learning”, de Argyris e Schon (1978), apud Hales(2001), em
que uma organizacdio nio somente reflete criticamente sobre o que faz mas reflete também
sobre o processo de reflexdo em si e as concluses/ligSes que daf se originam. Deste modo, a

organizacio “aprende a aprender”.
G p

O que diferencia uma organiza¢io de aprendizagem, de acordo com os estudiosos, € a

capacidade para aprendizagem “double-loop”, “triple-loop”e “deutero”.

Argyris e Schon (1978) estabelecem sua teoria influencial de como as organizagGes
aprendem ou falham em aprender. Os autores distinguem trés tipos de aprendizagem organi-

zacional, os quais eles definem como a detec¢iio e a correcéo de erros.

1. na aprendizagem de “single loop”, a detecgfo e corregfio dos erros organizaci-
onais permitem que a organiza¢io mantenha suas politicas e alcance seus obje-

tivos correntes;

2. aaprendizagem de “double loop” ocorre quando um erro é detectado e corrigi-
do de maneira que envolva modificagSes das normas, politicas e objetivos

subjacentes;

3. a aprendizagem “deutero” consiste na investigacio no sistema de aprendiza-

gem, pela qual uma organizagio detecta e corrige seus erros.

Trabalhando a partir da premissa que a aprendizagem organizacional difere em aspec-
tos importantes da aprendizagem individual, Argyris e Schon (1978) argumentam que a maio-
ria das organizages tém limitados sistemas de aprendizagem, que sio condutivos somente a

aprendizagem de “single loop”, principalmente porque as teorias de ag¢io individual contribu-
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em para os sistemas de aprendizagem que inibem as aprendizagens de “double loop” e “deute-

37

ro.

Eles ilustram estes pontos, pela disvuss@o de uma série de casos que mostram as difi-
culdades de obtengio e de trabalhar com informagdes inacessiveis ou obscuras ¢ da sustenta-
c¢io de uma boa dialética organizacional. Para superar estas dificuldades, os autores propdem
uma abordagem de interven¢io organizacional projetada para facilitar as formas de aprendi-
zagem “double loop™ e “deutero”, o que envolve métodos de mudanga tanto nos niveis do
individuo como nos sistemas organizacionais. Sua metodologia de intervenco envolve uma

seqiiéncia de 6 estigios:
1.  mapeamento do problema de acordo com a percepgido do cliente,
2.  internalizac®o do mapa dos clientes,
3.  teste do modelo desenvolvido,
4. invencio de solugdes ¢ simulagdo delas,
5. implementagdo da invengio e
6. estudo de seu impacto.

Cada uma destas etapas deve ser realizada com extremo conhecimento, cuidado e inte-
resse, para que a fase seguinte se apdie em dados realisticos e representativos da fase de inter-

vencdo em que se esta trabalhando.

1.2.4 Cultura e principios gerais das organizac¢des de aprendizagem

As organizacdes tém suas culturas proprias, em funcdo de diversos fatores (também
proprios) tais como a filosofia ¢ orientagio do fundador, os valores, crengas e principios ori-
ginalmente estabelecidos e ajustados com o tempo. As empresas excelentes criam sua propria

cultura, a qual determina sua forma de pensar e seu comportamento.

A cultura proporciona aos membros da organizacio um sentido de identidade e gera
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um comprometimento com crengas € valores que sdo maiores do que os préprios membros da
organizacio. As idéias que integram a cultura podem se originar de qualquer lugar da orgam-
zacio; quando estas idéias e valores conduzem ao sucesso tornam-se institucionalizados e
desponta uma cultura organizacional que reflete a visdo e a estratégia da organizagdo. As
culturas atendem a duas funcdes decisivas nas organiza¢des de acordo com Daft (2002), que
sdo:

1. integrar os seus membros de modo que eles saibam como se relacionar entre si,

2. ajudar a organizacio a se adaptar ao ambiente externo.

A integracdo interna significa que os participantes da organizagdo desenvolvem uma
identidade coletiva e sabem como trabalhar juntos, com eficicia. A cultura norteia os relacio-
namentos cotidianos de trabalho e determina como as pessoas se comunicam dentro da orga-
nizac¢do, que comportamentos sfo aceitaveis ou ndo, e como o poder e o status sdo distribui-
dos (Daft,2002). A adaptacio externa se refere 3 maneira pela qual uma organizacio alcanga
suas metas ¢ trata com entidades e pessoas de fora. A cultura ajuda a direcionar as atrvidades

didrias dos trabalhadores para a consecucio de determinadas metas.

A cultura organizacional existe em dois niveis que podem ser denominados superficie
e submerso. Na superficie estfio os artefatos visiveis e os comportamentos observaveis — o
modo como as pessoas agem, se vestem e os simbolos, historias e cerimdnias comuns aos
membros da organizacdo. Os elementos visiveis da cultura, entretanto, refletem valores mais
profundos na mente dos membros da organizagio; estes estio no nivel submerso {ou escon-

dido) e sdo os valores subjacentes, premissas, crengas € atitudes/sentimentos.

A cultura organizacional forte pode produzir um poderoso impacto no desempenho da
empresa. A forga da cultura se refere ao nivel de acordo entre os membros da organizacio
quanto 2 importéncia de valores especificos. Quando existe consenso generalizado sobre a

importéncia desses valores a cultura é forte; quando existe pouco acordo a cultura é fraca.

Nem sempre, porém, a cultura ¢ uniforme em toda a organizagfio, mesmo em organi-
zagQes de cultura forte, por causa das subculturas que se desenvolvem para refletir problemas,

metas e experiéncias comuns que os membros de uma equipe ou unidade compartilham.

Daft (2002) afirma que uma das principais caracteristicas da organizagdo de aprendi-
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zagem ¢ a forte cultura organizacional, que incentiva a mudanca e a adaptagio, alertando,
todavia, para um perigo das organizacdes de sucesso: “a cultura se torna fixa ¢ as organiza-

¢Bes nio conseguem se adaptar a medida que o ambiente se altera”.

1.2.4.1. A cultura das organiza¢des de aprendizagem

O que os estudiosos consideram que o que distingue as organizacdes de aprendizagem
nio é tanto suas formas estruturais, mas a sua cultura: os valores prevalecentes, as crencas e

suposi¢des que povoam o comportamento dos participantes organizacionais.

Algumas analises das organizacdes de aprendizagem enfatizam a importancia do “es-
pirito de organizagfo de aprendizagem (Davis: 1994, apud Hales:2001) do “clima de organiza-
cao de aprendizagem” (Pearn et allii, 1994) ¢ da cultura de aprendizagem (Marquandt e
Reynolds:1994, apud Hales:2001), em que a aprendizagem ¢é valorizada. Alguns valores e

crencas diferenciais da organizacgio de aprendizagem podem ser identificados, tais como:
e  visdo compartilhada;
. orientagdo externa (para fora);
. desenvolvimento e melhoria;
. mvestigacio e experimentacio;
*  pensamento ndo convencional;
. mudanca como usual;
. comunicagio e informacio abertas;
e  confianca.

As organizagdes de aprendizagem t2m seu foco numa visdo — um sentido de onde a
organizagao pretende estar ou na misséo — um sentido daquilo que a organizagio deve ser. As
organiza¢les de aprendizagem s3o distintas pela clareza da visiio ou da missio que elas tém ¢

o relativamente forte sentido que € compartilhado pelos membros organizacionais e incorpo-
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rados na visio pessoal prépria dos individuos. Existe uma aspira¢do comum € comprometi-
mento para alcancar algo que da propdsito e energiza o processo de aprendizagem. Além dis-
so, este sentido de missdo ¢ dirigido para o exterior ¢ formulado em termos de um piblico, o
qual procura servir. As organizagdes de aprendizagem deste modo sio fortemente dirigidas ao

mercado ou dirigidas ao cliente.

As organizacdes de aprendizagem se tornam um meio importante pelo qual valores fi-
nais sio perseguidos. No nicleo disto estd o valor colocado sobre desenvolvimento e melho-
ria, ambos como parte do individuo e da organizaciio como um todo. Isto € caracterizado por
um sentido de incompletude, uma falta de contentamento com como as coisas estdo e um de-
sejo para methoria e crescimento. Estes aspectos estimulam reflex@o critica sobre o que esta
sendo feito, pesquisa por alternativas e uma vontade forte de aprender coisas novas, dai por
diante. Tudo isso implica que a responsabilidade para a mudanga e melhoria estd nas maos
dos individuos; portanto, existe uma crenga na importancia do auto-desenvolvimento ou “do-
minio pessoa” — alcance de crescimento pessoal por meio da tensio criativa entre as metas
pessoais e a realidade corrente (Senge, 1993). As organizacdes de aprendizagem sdo aquelas

com uma cultura onde o dominio pessoal ¢ encorajado e praticado.

Ligado a isto, estd o valor colocado sobre a “investigac¢io, experimentacio e risco”.
As organizagOes de aprendizagem sfo aquelas em que os participantes sdo positivamente en-
coragjados a refletir, questionar e tentar novas idéias, mais do que manter a fé (aposicio) em
como as coisas estdo. A chave para isto € a percepco de falha como indicativo de tentar al-

guma coisa nova € como uma oportunidade de aprender, € deste modo, a falha como tolerada,

mais do que punida.

As organizagdes de aprehdizagem estdo engajadas no que denomina “incrementalismo
16gico”, um processo interativo de experimentacio para resolver novos problemas ou tentar
novas possibilidades, em pequenas escalas de desenvolvimento. Isto parte do principio que as
fontes de novas idéias estdo tanto fora como dentro da organizacio: a aprendizagem por meio

do “benchmarking”, ou por “pressdo criativa” é encorajada.

As organizagdes de aprendizagem também colocam valor sobre o “nio-racional” no

desenvolvimento de novas idéias, o que pode significar um reconhecimento que a intuicio e a
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diversiio, tanto como a razio e a andlise, desempenham parte importante no processo de
aprendizagem. Existe uma aceitagdo de que sentimentos e emogBes sdo parte da aprendiza-

gem, particularmente no processo da sua geracio, aceitagio e assimilacdo de novas idéias.

As organizagdes de aprendizagem tém uma orientagio para mudar aquilo que ocorre,
nio da maneira excepcional, como evento forgado, mas como um processo normal, continuo e
pré-ativo. Estas organizagdes sdo caracterizadas por um senso de complacéncia e de pacién-

cia.

A aprendizagem requer uma cultura organizacional que valorize ¢ encoraje a comuni-
caciio aberta e o didlogo. Num certo sentido, isto significa que os membros organizacionais
facam conhecidas suas idéias, conhecimentos e atividades, de tal modo que outros possam

aprender com eles, pela exposi¢3o de idéias e praticas, pela avaliagdo.

Existe um valor colocado sobre a comunicac3o honesta e transparente, motivada por
desejo de estabelecer “verdade”, mais do que defender interesses e praticas existentes. Assim,
a troca de informagdes e idéias se move além da confrontacio — (o estabelecimento de posi-
¢Oes mutuamente exclusivas e debate), da contraposiciio de idéias e argumentos para esco-
Iher um “vencedor”, e o dialogo — (a expressdo aberta de reflex@o, na tentativa de entender
diferentes pontos de vista), onde as hipéteses sfio suspensas e passa a existir um espirito de
investigagao. Tais culturas encorajam a “formulacdo de equipe” por meio do conflito produti-

vo (Senge, 1990) e desencoraja o desenvolvimento de “rotinas defensivas™ (Argyris, 1990).

A comunicacdo aberta, por sua vez, pressupde um alto grau de confianca entre os
membros organizacionais. As organizacdes de aprendizagem, deste modo, tém culturas nas
quais todos os membros organizacionais sio considerados como importantes repositétios de
conhecimentos e de habilidades e potenciais fontes de idéias. Isto traz novas formas de prati-
cas e conseqiientemente novas formas de expressar aquelas idéias e apresentar recursos valio-

sos que devem ser orientados no sentido de elevar a capacidade para a geracgio de idéias.

Em suma, as organizagdes de aprendizagem nio fazem diferenca entre “cérebros” e
“méos” (isto &, pessoal administrativo ¢ pessoal operacional), mas considera todos os mem-

bros organizacionais como pensadores, agentes ativos.
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1.2.4.2. Os principios gerais das organizacdes de aprendizagem

Estruturalmente, as organizagdes de aprendizagem sfo uma configuragio de elemen-

tos, muitos dos quais tem sido discutido por muitos estudiosos.

Entretanto, em baixo desta complexidade, situam-se trés principios-chave, que s&o

(Hales, 2001):
. principio da organizacdo emergente
o principio da organizagdo holografica
. principio do foco externo

O principio da organiza¢io emergente se refere 4 evitagdo da rigidez e permanéncia
na alocacio e desempenho das tarefas do trabalho e, deste modo, retendo uma faixa de possi-
bilidades no que & feito, quem faz e como. E, de algum modo, a antitese da especializacio
estatica, detalhada, que é o micleo das formas de trabalho racionalizadas e burocraticas das
organizactes. Ocorre um abandono dos cargos fixas e por especializacdo, em favor de uma
alocacdo fluida de trabalho, baseada na disponibilidade de habilidades apropriadas para as

tarefas.

O trabalho ¢ distribuido para equipes, nas quais uma variedade de habilidades e com-
peténcias estdo e se complementam umas as outras. Os individuos expandem seu campo de
conhecimento ¢ habilidades por meio de aprendizagem continua, mais do que permanecem
dentro de uma estreita especializag3o, aprendizagem esta sustentada por mecanismos institu-

cionais tais como programas especificos para exploragio de novas idéias para que a aprendi-

Zagem ocolra,

Na organizagiio emergente existe redundincia de fungdes (Morgan, 1997): cada unida-

de de operagfio da organizacio ¢ capaz de desempenhar uma gama de funcdes, sempre que

NeCcessario.

A organizagfio holografica representa uma forma radical de descentralizacio, na qual
diferentes partes tém uma capacidade de “auto organizagio” — a oportunidade e recursos para

escolher como elas véio operar. Esta capacidade depende de um nimero de outros principios
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(Hales, 2001). Primeiro, a capacidade de tomar decisdes é amplamente distribuida; as deci-
sBes s3o tomadas por aqueles mais diretamente envolvidos nas operagdes para as quais estdo
relacionadas. Segundo, existe variedade de requisitos: (Morgan, 1997) uma gama de conhe-
cimentos, habilidades e capacidades possuidas por uma unidade organizacional é determinada

pelo grau de complexidade do ambiente no qual a unidade organizacional tem que operar.

Quanto mais a complexidade do ambiente, da unidade organizacional, maior suas ne-
cessidades de variedade de requisitos. Em terceiro lugar, isto implica em mecanismos estrutu-
rais que encorajem uma ampla disponibilidade de informac¢des sobre as quais decisdes im-
portantes podem ser apoiadas. Assim, a estrutura ¢ holografica no sentido em que a capacida-

de de tomada de decisdo da organizagio toda é estabelecida em cada unidade organizacional.

As decisdes sio alcancadas por discussdo aberta, informagfio compartilhada e acordo
mutuo, mais do que por conformidade com regras. Em outras palavras, a coordenagdo e o
controle se revertem em ajuste matuo (Mintzberg, 1979), ¢ mecanismos sdo colocados para
habilitar encorajar o didlogo. A administragio se desloca da direcdo e controle do trabalho
para a facilitacdo do desenvolvimento das operagdes de trabalho por aqueles que desenvolvem

tal trabalho.

O principio da especificaciio critica minima mantém, onde nenhuma atividade estd
especificada, aquilo s6 que é necessario para que a atividade ocorra. Na pratica, isto geral-
mente significa que enquanto uma tarefa pode ser especificada, os meios para alcanca-la sio

deixados abertos para escolha.

Todos os principios anteriores sugerem uma forma de organizagio caracterizada por
frouxiddo, imprevisibilidade e heterogeneidade. Alguma coisa, entretanto tem que ser feita

para prevenir uma desintegracio no caos.

As organizagSes de aprendizagem tém a coeréncia e a direcio mantidas pelo principio
do foco externo. O que ¢ critico n3o & tanto a eficiéncia das operagSes internas, mas a eficicia
das relagGes externas com o ambiente, na medida para o que a organizagio satisfaz, lidera e

formata as demandas dos seus clientes, methor do que os seus competidores.

E necessario que haja mecanismos para a manutengéo e retencio do foco externo, so-

bre tudo o que a organizagio faz. Estes mecanismos refletem a importancia de trés processos
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chaves (Hales, 2001):

e  pesquisa do ambiente, monitoragdo precisa do ambiente atual e antecipacgio dos

desenvolvimentos do ambiente;

s  desenvolvimento de estratégia centralizado participativo, envolvendo um modo

claro e singular de tratar com o ambiente;

. exploracio de sinergias, procurando e identificando conexdes mutuamente be-
néficas entre as partes da organizacdo, o que possibilita a estas partes o alcance

de demandas do ambiente de modo mais eficaz.

Estes processos tém a funco de garantir a ordenacdo e realizagdo de atividades que
estejam ¢, constante sintonia com as expectativas do ambiente, bem como de garantir a busca
das habilidades e competéncias sinérgicas que tragam beneficios para a organizagio e que

possam ser mantidas.

1.2.5 Aspectos praticos da organizacio de aprendizagem

As organizacOes de aprendizagem se apdiam em diversos principios (como citado an-
teriormente), denfre os quais um apresenta aspectos concretos relevantes, conforme Hales

(2001): o principio da organizacio emergente.
Os aspectos relevantes so:
®  equipes de trabalho auto-administradas
®  equipes criativas / de projetos
e  iniciativas de melhoria especificas de trabalho
*  um sistema coerente de apoio a aprendizagem e previsio
s  praticas de desenvolvimento de recursos humanos

As equipes de trabalho sfio um modo de abrir uma gama de habilidades complementa-



40

res e junta-las ao trabalho realizado, composto este trabalho de tarefas complexas, impredizi-

vels ou mutantes.

As habilidades complementares se estendem além das habilidades motoras, relativas
ao desempenho das tarefas fisicas, para habilidades cognitivas relacionadas com a solugfio de
problemas e tomada de decisfo. O trabalho em equipe é melhor equipado para tratar com
complexidade e incerteza, se ele é auto-gerenciado, coletivamente responsavel por tudo o que
¢ feito e como. Além disso, os membros de uma equipe aprendem, a partir do trabalho uns
com outros, trabalhando em equipe como se também isto fosse um veiculo para desenvolvi-

mento das habilidades dos proprios membros.

As organizacdes de aprendizagem sio caracterizadas pelo trabalho de equipe em dife-
rentes niveis. O trabalho operacional pode ser organizado de tal modo que, uma equipe seja
responséavel por todos os aspectos de um processo de produto ou uma area de entrega de ser-
vigo: o trabalho gerencial pode ser organizado de modo tal que uma equipe gerencial formada
por diferentes especialistas ou especialistas de diferentes areas, seja responsavel por uma uni-

dade de negécios.

As equipes também podem ser formadas para propositos especificos, tais como o tra-
tamento de um elemento particular da organizagfio, como a melhoria da qualidade de vida de
um empregado, numa base de longo prazo; a solugdo de um problema organizacional parti-
cular, como a deterioragio nos tempos de entrega ou um acréscimo na devolugio de produtos;
0 desenvolvimento de um projeto tal como a concepcdio de um novo produto também pode ser
realizada de modo adequado por uma equipe de trabalho. Deste modo, as organizacdes de
aprendizagem tém muitas forcas-tarefas diferentes, e equipe de projeto, as quais atuam como

meios para inovagido e aprendizagem mitua.

O mesmo também ¢ verdade de especificos programas de melhotia, como os progra-
mas de TQM?, de Kaizen (melhoria continua), de reengenharia de processos e outros. O ponto
chave aqui ¢ que as organizag@es de aprendizagem s#o bastante diferenciadas pelo espirito no
qual elas séo colocadas, mais do que suas caracteristicas formais. Os individuos contribuem

fortemente, de livre vontade, e entusiasticamente, mais do que so coagidos, ¢ a orientagio

> TQM — Total Quality Management — Administragdo da Qualidade Total
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prevalecente & para a solugdo aberta de problemas e ndo confrontagdes ou lutas politicas, o

que significa aprendizagem, mais do que persuasio.

As organizacdes de aprendizagem se ap6iam na cultura da inovagio com mecanismos
de acfio mais concretos, dentre os quais podem estar o apoio na forma de tempo ou recursos
para os individuos trabalharem nos seus projetos; mecanismos para aprovagio rapida ou ava-

liagdo “impiedosa” de projetos pilotos e partidas, destes projetos.

As organizagdes que aprendem também tém um alto nivel de previsio de treinamento, desen-
volvimento e aprendizagem do empregado, ligado a estratégia da organizagio, tanto dentro
como fora da organizagio. Em alguns casos o treinamento e aprendizagem s#o feitos por pro-
cesso “desejavel” de “tentativa e erro”, ou por observagio e assimilagiio, e compartilhamento
com seus colegas de trabatho. O resultado ¢, algumas vezes, uma aquisi¢fo trabalhosa de pra-
ticas imprdprias ou ineficientes, que nao trazem qualquer sentido de desenvolvimento ou me-
lhoria, razdo pelo que os administradores devem acompanhar todo e qualquer processo de
treinamento, desenvolvimento e aprendizagem, de modo a adequa-lo imediatamente ¢ sempre
que preciso, as reais necessidades e objetivos da organizagio.

Existe uma preocupacio com a abordagem de desenvolvimento da aprendizagem “no
trabalho” (Hales, 2001) nas organiza¢Ses de aprendizagem. Primeiro, as experiéncias de tra-
balho dos empregados sdo plangjadas e seqilenciadas para garantir familiaridade com uma
gama de atividades, e, deste modo, para a oportunidade de adquirir um conjunto de habilida-
des. Isto pode assumir a forma de “intervencBes deliberadas” na experiéncia de trabalho dos
empregados (Probst e Buchel, 1997), tais como rotagdes de cargo, ampliacdes ou a oportuni-
dade de pleitear um cargo mais alto (promog¢#o). Segundo, as experiéncias de trabalho estio
sujeitas 4 liberagdo de monitoramento ¢ previsdo de “feedback™ de informagcdo para o empre-
gado. Em outras palavras, o trabalho é acompanhado por “treinamento ativo”, onde um colega
habilidoso, explica, aconselha demonstra e comenta construtivamente a atividade/tarefa a ser
desempenhada. Isto, por outro lado, exige a exigéncia de empregados “senior”, com as habili-

dades de trabalho e habilidades de treinamento, necessarias para o desempenho deste papel.

A assisténcia de um experiente ¢ conhecedor, mas ndo diretivo facilitador, reflete a
procura por mudangas em praticas de trabalho especificas, o que d4 a isto a forma de “apren-

dizagem de agio” (Revans, 1982). Algumas empresas operam um sistema de treinamento “no
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trabalho”, que é estruturado por matrizes para identificar necessidades de treinamento, experi-
éncia de trabalho estruturado, e planos de carreira pessoais, junto com registros de desenvol-

vimento.

A aprendizagem e o treinamento podem se valer de formas “fora do trabalho”, que in-
cluem formas como ligBes, apresentacdes, discussdes em grupo, desempenho de papéis, jogos
e simulacdes, estudos de caso, exercicios de solugdo de problemas e ‘‘brainstorming’’3 . Entre-
tanto, existe uma prepara¢io para ir além das formas convencionais de treinamento, para for-
mas de educacfo continua e menos dirigidas ao trabalho especifico, isto €, mais direcionadas
ao aprendiz e ao seu auto-desenvolvimento, denominado por Hales (2001) como “aprendiza-
gem aberta”, O apoio para aprendizagem continua, auto-dirigida, também se estende as prati-
cas de recursos humanos que encorajam ¢ recompensam a aprendizagem. Isto inclul recruta-
mento ¢ selecio na base do potencial e desejo de auto-desenvolvimento; inclul emprego rela-
tivamente seguro, para encorajar o investimento em habilidades; inclui um sistema de avalia-
¢do aberto focado na identificagdo das necessidades de desenvolvimento; inclui um sistema de
pagamento que recompense a aquisicio de habilidades; inclui um sistema de controle e for-

mac3o de contas, para identificar onde a necessidade de aprendizagem posterior € necesséria.

Geralmente as praticas de administragio de recursos humanos sfo dirigidas ao inves-
timento em “capital humano™ mais do que no uso e disposi¢io do trabalho como um recurso.
Por longo tempo, a empresa Levi Strauss fol considerada um exemplo desta abordagem, com
0 comprometimento de manter o emprego e taxas de prémio baseadas nas habilidades e com-

peténcias.

O principio da organizagio holografica ¢ exemplificado pela existéncia dos seguintes

aspectos (Hales, 2001):

*  uma estrutura de rede de trabalho descentralizada de individuos e equipes em-

poderadas

¢ uma ampla disponibilidade de inteligéncia em rede por meio de sistemas de in-

formacGes;

¢  estruturas de participagdo do empregado nas tomadas de decisfio estratégicas

3 . . o ~ s s e
Brainstorming — tempestade cerebral — forma de reunifio para apresentagio de idéias/sugestdes a problemas
especificos propostos.
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ou amplas da organizagao.

As organizacdes de aprendizagem continuam mantendo uma variedade de requisitos
para tratar com a complexidade da tarcfa ou com a incerteza ambiental, por meio da transfe-
réncia das fungdes administrativas para o nivel operacional. Assim, estas organizagdes mos-
tram aspectos das formas mais descentralizadas de atuaco, onde as organiza¢des de aprendi-
zagem adotam a postura “adhocrética”, a tomada de deciséo € o controle sdo transferidos para
especialistas, seja como individuos, seja como equipes, coordenados por ajuste mutuo, por
comunicacfo aberta ¢ por informac¢3o compartilhada, complementados por mecanismos de
integracdo, tais como lideres de equipe, papéis de ligac3o de especialistas, féruns de discus-

sdo, trocas intra-organizacionais, € outros.

Esta estrutura de rede de trabalho depende, para o seu funcionamento, de um sistema
paralelo de “inteligéncia de rede de trabalho™ (Morgan, 1997), a qual consiste de informagio
organizacional amplamente distribuida e acessivel, que esta disponivel como uma base de
reflexo. Além das estruturas que facilitam o fluxo aberto de informagdes, existem estruturas
por meio das quais os empregados podem participar de decisdes relativas a estratégia organi-

zacional ou a aspectos amplos da organizacio.

O que de fato distingue as organizagdes de aprendizagem nio ¢ a simples existéncia
destas estruturas, mas o modo pelo qual elas sfo usadas: menos como controle das diretivas
administrativas, mais como meio de comunicagio aberta em dois sentidos. Estas estruturas
participativas incorporam o principio do didlogo como base para coordenacio e controle, o
que muitas vezes estd manifestado por uma auséncia de regras e procedimentos prescritivos,
que estabelecem limites ao comportamento individual, para evitar resultados indesejaveis,

mas dando aos individuos ou equipes, autonomia dentro destes limites.

O principio do didlogo é também evidente nas tentativas de institucionalizar o “con-
flito criativo” e evitar o “consenso confortivel”, onde as condigdes para o conflito criativo sio
as reunies de equipe, os circulos da qualidade, as equipes de melhoria continua, as forcas-
tarefas e outras. O que caracteriza estes clementos nas organizacdes de aprendizagem é a ten-
sdo entre cooperacio e conflito, em que existe a comunicag¢fio aberta e a expressio de pontos

de vista, num espirito de convergéncia da solugio de problemas mais do que no espirito de
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divergéncia adversarial. A inovacio advém do constante questionamento e do controle do

conflito, ponto de onde as solugdes criativas podem emergir.

As organizacdes de aprendizagem procuram balancear a liberdade de inovagdio com
um sentido de propésito e dire¢dio. Culturalmente, isto &, propiciado pela miss3o da organiza-
¢io ou pela visdo; estruturalmente é propiciado por mecanismos que assegurem um foco na

eficacia externa.

Elas tomam um numero de formas; primeiro as organizacdes de aprendizagem tendem
a possuir centros corporativos relativamente pequenos onde trés fungdes-chaves predominam

(Hales, 2001):

¢  monitoracdo do desempenho de mercado das unidades de negocio e recompen-

sa do bom desempenho;

e  identificacio e implementacio de sinergias, em termos de combinagdo de espe-
cializa¢fo, juncdo das economias de escala de marketing e operacionais entre

unidades organizacionais;
e  desenvolvimento de estratégia organizacional.

Uma relativamente alta proporcio de pessoas e recursos ¢ dedicada ao escaneamento
ambiental, & monitorizacdo do desenvolvimento no ambiente, obtencio de feedback sobre o
desempenho da organizagio neste ambiente ¢ ao desenvolvimento de modelos de futuros ce-
narios alternativos. No nivel operacional, a administragfio é incorporada junto com o processo
de trabalho em si, com equipes de trabalho ou empregados gerenciados a si mesmos. A moti-
vaglo de pessoal também focaliza a aquisi¢io e o desenvolvimento de habilidades; os proce-
dimentos prescritivos de trabalho sdo substituidos por um limitado némero de regras proscri-
tivas e alvos de desempenho de trabalho com os quais equipes e individuos s3o livres para

desenvolver seus proprios métodos de trabalho, por meio da aprendizagem.
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2. A CONSTRUCAO DE UMA ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Uma maneira de desenvolver a organiza¢io é torna-la uma organizacio de aprendiza-
gem. Os programas de melhoria continua estio comecando a crescer a medida que as organi-

zacdes trabalham duro para melhorar a si mesmas e obter seu espago.

Infelizmente, muitos sdo os programas que fatham comparados com os de sucesso, €
as taxas de melhoria permanecem baixas. Isto porque a maioria das organizacgdes tém falhado
na compreensdo de uma "verdade" béasica: a melhoria continua exige comprometimento

para aprendizagem (Garvin, 1998).

A questdo fundamental proposta por varios autores é: "Como, afinal, poderia uma or-

ganizac3o se desenvolver, sem primeiro aprender alguma coisa nova?"

Varias das atividades de uma organizagio (solugdo de problemas, langamento de um
produto, mudanga/melhoria de processo) exigem que o mundo seja visto sob uma nova pers-
pectiva, ¢ exigem acdes correspondentes. Com a auséncia de aprendizagem, as empresas € as
pessoas simplesmente repetem as mesmas velhas praticas € obtém os mesmos velhos resulta-

dos.

As discussdes acerca das organiza¢fes de aprendizagem tém sido, de uma maneira ge-
ral, reverenciais e utdpicas. Os autores tém colocado terminologias que, num primeiro mo-

mento, parecem distantes da pratica empresarial.

Senge (1991), quem popularizou o conceito de organizagio de aprendizagem, no seu
livro "A Quinta Disciplina", descreve as organizagdes de aprendizagem como lugares "onde
as pessoas continuamente expandem sua capacidade para criar os resultados que elas verda-
deiramente desejam, onde novos padrdes de pensamento sio alimentados e desenvolvidos,

onde a aspiragio coletiva é livremente colocada e onde as pessoas estfio continuamente apren-

dendo como aprender, juntas".

Senge (1991) sugere o uso de cinco elementos para alcangar estes objetivos (ou condi-
¢Oes) antes mencionados: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo

compartilhada ¢ aprendizagem de equipe.
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Cada um dos elementos referidos esta, resumidamente, descrito a seguir:

1. pensamento sistémico — as empresas e outros aspectos humanos tambem s&o
sisternas; estio conectados por fios invisiveis de a¢des inter-relacionadas. O
pensamento sistémico ¢ um conjunto de conhecimentos e ferramentas desen-
volvido ao longo de muitas décadas, para esclarecer os padrdes como um todo

e para ajudar a ver como modifica-los de fato.

2.  dominio pessoal — & a disciplina de continuamente esclarecer ¢ aprofundar a
visio pessoal, de concentrar as energias, de desenvolver paciéncia ¢ de ver a
realidade de maneira objetiva. As pessoas com alto nivel de dominio pessoas
conseguem concretizar os resultados mais importantes para elas. Elas véem a
vida como um artista vé& uma obra de arte: elas fazem isso se comprometendo
com a propria aprendizagem ao longo da vida. A aprendizagem pessoal (indi-
viduo) e aprendizagem organizacional estdo fortemente relacionadas, de acor-

do com Senge.

3.  modelos mentais ~ sfo generalizagbes ou pressupostos profundamente arrai-
gados, que influenciam a forma que as pessoas tém de ver o mundo e de agir.
Algumas vezes os individuos ndo estfo conscientes dos seus modelos mentais
ou dos seus cfeitos sobre os comportamentos. Muitas idéias novas sobre novos
mercados ou sobre praticas organizacionais obsoletas, nfio sio colocadas em
prética porque entram em conflito com poderosos modelos mentais implicitos.
O trabalho com modelos mentais inicia por aprender a desenterrar imagens in-
ternas do mundo, trazé-las & tona ¢ analisi-las de forma rigorosa, para a cons-

tatacdo da sua validade ou nio.

4.  visdo compartilhada — uma idéia de lideran¢a que inspirou as organizacdes
durante muitos e muitos anos, foi a4 capacidade de ter uma imagem comparti-
lhada do futuro que se busca criar. Quando existe uma vis3io auténtica (nfo
apenas uma declaragio de missio), as pessoas dfio muito de si, e aprendem nio
porque s3o obrigadas, mas porque querem. Muitos lideres tém visSes pessoais

que nunca se traduzem em visdes compartithadas — aquelas que impulsionam
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uma organizagio. As pessoas, em sua maioria, se tiverem escolha, optam por
perseguir um objetivo nobre, em qualquer época, o tempo todo. O que lhes
falta € uma disciplina capaz de traduzir a visdo individual em uma visdo com-

partilhada, isto é, um conjunto de principios € praticas de orientagdo.

aprendizagem em equipe — sabe-se que as equipes podem aprender e que a
sua inteligéncia pode exceder a inteligéncia dos seus membros, onde o grupo
desenvolve capacidades excepcionais de agdo coordenada. Quando as equipes
estdo realmente aprendendo, além de produzirem resultados extraordinarios,
seus integrantes crescem com maior rapidez do que de qualquer outra maneira.
A disciplina de aprendizagem em equipe comeca pelo didlogo — “ndo” as idéi-
as preconcebidas, e “sim” a participacdo e ao verdadeiro pensar em conjunto.
A disciplina do didlogo envolve também o reconhecimento dos padrdes de in-

teracfo que dificultam a aprendizagem nas equipes.

De maneira até semelhante a Senge, Ikujiro Nonaka apud Garvin (1993), caracterizou

as organizagdes de criacdo de conhecimento como lugares onde "a inven¢do de um novo

conhecimento ndo é uma atividade especializada... é um meio de comportamento, na verda-

de um modo de ser, no qual qualquer pessoa é um trabalhador do conhecimento.

Nonaka (1991) sugere que as empresas se valham de metaforas e redundéincias para

focar o pensamento, encorajar o didlogo e tornar idéias explicitas entendidas instintivamente.

Isto parece muito desejavel, mas dificilmente propicia uma estrutura (sistema) para a agdo.

H& uma dificuldade em avaliar o resultado de varias recomendagdes propostas. Por

exemplo:

como os gerentes/administradores sabem que sua organizagdo tenha se tornado
de aprendizagem?

que mudangas concretas de comportamento sfo exigidas para que uma organijza-
¢do se transforme em organizagio de aprendizagem?

que politicas e programas devem ser postos em pratica? Como passar do "aqui”

para "1a"?

As abordagens propostas, como j dito antes, sio filoséficas e dispdem de muito pou-
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cos detalhes de execucdio. Para que a aprendizagem se torne wma meta organizacional signifi-

cativa, ela primeiro precisa ser entendida.

Apds anos de estudo, parece ndo haver ainda uma defini¢do clara. Os tedricos organi-
zacionais e estudiosos véem a aprendizagem organizacional como um processo que esclarece

e conecta a aquisicdo de conhecimento com o desempenho melhorado.

Alguns acreditam que a mudanca comportamental é exigida para a aprendizagem ¢
outros ainda, insistem que novas maneiras de pensar sfio o suficiente. Existem aqueles que
pensam que aprendizagem organizacional & natural, comum. Fica dificil discemir dentre tan-

tas visOes ¢ posturas, relativamente distintas.

Uma das grandes dificuldades relativas ao conceito da organizaco de aprendizagem €
que tal conceito descreve um estado final desejavel no qual ocorrem a aprendizagem continua
e a adaptacdio. O conceito é muito mais uma visfo do que o gerenciamento do trabalho pode-
ria ser, do que mera especificagdo ou descri¢do pratica. Faltam indicagdes concretas de como
este estado final desejavel pode ser desenvolvido, particularmente considerando que a maioria
das formas convencionais de organizagdes ndo aprende, e ainda sufoca a inovagdo. A auséncia
de orienta¢des prescritivas & geralmente deliberada, com uma forte implicacio de que uma
orgamizacao, paradoxalmente falha, para se tornar uma organizaco de aprendizagem , quando
ela se propde a fazer alguma no sentido de se recuperar. O espirito evasivo de organizagio de

aprendizagem se perde tdo logo a aprendizagem ¢ relacionada como o produto das estruturas e

sisternas.

Algumas concepgdes véem a organizagdo de aprendizagem como uma meta alcanga-
vel, para a qual existem rotas identificdveis, mas véem o processo como basicamente algo da
mudanga cultural ou de um “conjunto de mentes” que gquerem mudangas (Senge, 1993). Isto
implica num processo inicial de desaprendizagem, em que os membros da organizacio ques-
tionam e descartam velhas atitudes, crengas, perspectivas e valores que se posicionam no ca-
minho da aprendizagem (Pern et al, 1994). O problema é como quebrar o circulo. Se estes
tipos de crengas, valores e hipoteses basicas estio enraizadas e prevalecentes entre os partici-
pantes organizacionais, € muito dificil ver onde o desafio deles poderia ser originado. Os

alertas produzidos por acionistas, consultores e novos empregos néo seréio sequer ouvidos.
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Enquanto a légica da mudanca pode ser aceita intelectualmente, ¢ as teorias relativas
mostradas aos membros da organizacio (-aquilo que € dito-) pode mudar, e isto pode no ser
traduzido em verdadeiras “teorias em uso” ou comportamento concreto (Argyris, 1990). Al-
guns consultores e administradores dizem que estes padrdes basicos de pensamentos e crencas
podem ser quebrados por meio de intervengdes sensiveis e adequadas, mas as evidéncias tém
mostrado que nfo é assim tZo simples (Sashkin e Burke, 1987). A maioria dos problemas se
apdia sobre o fato que crengas, valores e padries de pensamento, ndo simplesmente propiciam
estruturas de significacio pelas quais os participantes organizacionais possam ver sentido de
uma realidade bastante confusa, mas também existe um carédter ideoldgico, do qual se valem

para interesses particulares.

A mudanca de mentalidade nfo é simplesmente wm processo cognitivo, mas também
um processo politico envolvendo tanto a dissociacio de idéias de interesses particulares, ou
mais radicalmente, a persuas3o de grupos particulares da desisténcia de parte do seu poder e
interesses adquiridos. Em muitos casos, a criagdo de uma organizaciio de aprendizagem, com
énfase na hiberdade, didlogo aberto e compartilhamento de informagdes, significa transcender

a politica organizacional (Senge, 1993).

Estudiosos como Porras e Silvers (1991) propdem mudanca de visfio, argumentando
uma acelerac@io na mudanga ambiental, que deve passar de Desenvolvimento Organizacional
para uma radical Transformag3o Organizacional, que produza ampla alteracdo paradigmatica
nos padrdes de pensamento, crengas e valores. Os veiculos e técnicas para desenvolvimento
da aprendizagem dentro das organizagBes sdo muitos e variados. Em alguns casos isto pode
ser questdo de uso de oportunidades para encorajar o didlogo e a experimentagio como por
exemplo, o desenvolvimento de estratégia , que pode ser aberto para o encorajamento de am-
pliar a participagio e a troca de informagdes, ou pode ser abordada para o uso de ferramentas

de criatividade de andlise como jogos/simulagdes (Senge, 1993) ou modelagem de cenério

(Probst e Buchel, 1997).

Programas como a Administragdo da Qualidade Total (TQM), Qualidade de Vida no
Trabalho, Melhoramento Continuo podem ser estabelecidos para o desenvolvimento e enco-
rajamento da aprendizagem nas organizacSes. Entretanto, alternativamente aspectos catalisa-

dores especificos de aprendizagem, como, por exemplo, a unifio de iniciativas de gerentes
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com funcionarios, forcas tarefas, programas de “workshops” e conferéncias também. Além
disso, uma iniciativa de aprendizagem especifica deveria ser lang¢ada, contemplando uma
aprendizagem inicial ou auditoria de habilidades, o desenvolvimento de um plano de imple-
mentacdo com um cronograma ¢ recursos designados, e um programa de intervengdes de

aprendizagem (Pearn et al, 1994).

Sashkin e Burke (1987) consideram que as intervengdes incluem ferramentas do Des-
envolvimento Organizacional e mencionam algumas, tais como: os grupos de treinamento,
pesquisa de levantamento e “feedback”™, pesquisa de ag3o, estilos de aprendizagem e formagio

de equipes.

A questdo com estes veiculos e técnicas é que sua mera existéncia ou sua forma estru-
tural, ndo € por si mesma qualquer garantia de que, o didlogo aberto, a solugfo de problemas e

a pesquisa por solucdes criativas, necessariamente, vio continuar.

E de novo o paradoxo: somente em organiza¢des que tenham atributos culturais de
uma organizacio de aprendizagem (o espirito), os referidos veiculos e técnicas serfio utiliza-

dos de modo a promover aprendizagem e inovagio.

A mudan¢a de atitudes e crencas pode comegar pela mudanca de comportamentos ou
do comportamento esperado, na forma de papéis individuais. A aprendizagem pode sr facili-
tada se os papéis do trabalho forem redefinidos para incluir espaco e tempo para que a apren-
dizagem ocorra e para que ocorra também um balanceamento entre a vida no trabalho e fora
dele (Senge, 1993). Também pode ser facilitada se o papel do treinamento e dos treinadores
for expandido e reestruturado. Por fim, a aprendizagem serd promovida se o papel dos geren-

tes for redefinido no sentido de torna-lo orientador, conselheiro, suporte da aprendizagem e

facilitador.

E bom lembrar que as mudancas nos papéis, de algum modo levantam a questio; tem-

po ¢ espago para aprendizagem individual ndo asseguram que ela ocorra, mas seguramente

criam a oportunidade.
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2.1 Blocos da Construcdo da Organizaciio de Aprendizagem

Muitas organizacdes tém sido eficazes na criaciio ou aquisi¢cdo de conhecimento novo,
mas nfo tem tido sucesso na aplicagfio deste conhecimento as suas préprias atividades. Umas
poucas, entretanto, passaram a adeptas da traducgo do novo conhecimento em novos meios de
comportamento; dentre elas estdo a Honda, a Corning ¢ a General Electric (Garvin, 80), que
administram o processo de aprendizagem para garantir que ocorra por projeto, mais do que
por acaso. Politicas especificas ¢ praticas sfo responséaveis pelo sucesso das empresas que

formam o bloco/grupe de construgio das organizagdes de aprendizagem.

Acostumadas, por muito tempo, a olhar para si mesmas, as organizagdes precisam re-
aprender sobre aspectos como a complexidade e a importincia do ambiente externo em que
atuam e do qual dependem. A tecnologia estd provocando mudancas na produtividade dos
trabalbadores e das atividades em desenvolvimento, o que traz junto novas necessidades de

postura estratégica nos negocios.

Drucker apud Carvalho (1999) afirma que cada organizaciio deve criar e adequar de
forma continua, suas proprias estratégias para mudar a si mesma. Ent3o, as organizacdes ja
ndo podem impor seu jogo ao ambiente externo, como sempre fizeram. Podem e devem se
adaptar a este ambiente sob pena de “afundar”, nfio importando o seu tamanho ou estigio de

desenvolvimento em que se encontram.

Mudar ¢ dificil e a prova disso ¢ que pessoas ¢ organizagdes resistem as mudancas as
quais ameacam seus sentimentos de seguranga, de estabilidade, isto &, o seu estado de “equili-

brio estavel”. Tal estado de equilibrio parece cada vez mais irreal e distante, nas atividades

organizacionais.

Dentre os vartos fatores que contribuem para que pessoas € organizac@es apresentem

resisténcia as mudangas, Carvalho (1999) destaca os seguintes:

*  as organmizagOes s3o “sobre-determinadas” isto &, estfio continuamente desen-

volvendo processos que as conduzam 3 estabilidade;

*  as organiza¢des acreditam que a mudanca em (nico ponto nfo causara Impacto
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no todo, ou acreditam que a mudanga em uma unidade no afetard a organiza-
¢do toda;

a inércia individual e do grupo reduz a possibilidade ou a velocidade de reali-
zagio de mudangas nas organizacgdes;

a mudanga organizacional pode ameagar grupos ocupacionais, que, eventual-
mente, ndo mais serdo necessarios quando da implementagdo da mudanca;

a mudanca organizacional pode ameagar o sistema de poder estabelecido, des-
locando “status™ para outras pessoas on areas da organizagéo;

a mudanca organizacional pode ameagar aqueles que se beneficiam da aloca-
¢io de recursos e recompensas, tanto numa organizacdo como no corjunto de

suas unidades.

Para que o processo de mudanca seja menos dificil, pessoas e organizagSes precisam

sentir a necessidade de mudar. Um programa de aprendizagem organizacional depende de

consciéncia individual e organizacional voltada para uma mentalidade de pensar e de agir

diferente.

Algumas circunstincias contribuem para que as mudangas nas pessoas e nas estruturas

organizacionais ocorram. Carvalho (1999) cita, como exemplo:

a.

nos individuos — condi¢Ses orgnicas e de personalidade, que se estabilizaram

na forma usual de proceder;

nas organizacées — condigdes relativas & estrutura formal e aos sistemas de
trabalho, apoiados em certos valores e padrGes, com os quais a propria organi-

zagdo se identifica ou depende.

As bases do processo da mudanga organizacional podem ser resumidas pela figura 2.1:
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Figura 2.1 — Bases do Processo de Mudanga nas Organizagdes

Mudanga Vontade de Reconhecimento
organizacional mudar da vontade de
mudar

Fonte: Adaptado de Carvalho (1999:52)

A figura anterior estabelece que o reconhecimento da vontade de mudar se apdia ou
depende da vontade de mudar, que as pessoas e as organizacdes percebam. Entdo, para isso, €
importante que as organizagdes adotem técnicas de gestdo participativa na opinido de Carva-
lho (1999), integrando todos os funcionérios na consecugfo de novos objetivos, a fim de tirar
vantagem das mudancas. Alguns procedimentos propostos por Carvalho, para acelerar as

transformacdes estruturais na organizacéo sdo:

¢  alta complexidade nos processos de treinamento € atualizacio profissional dos

funcionarios da organizagio;
e  grande descentralizacdo administrativa no que se refere a tomada de decisoes;
¢ pouca formaliza¢io nos procedimentos administrativos;
e  forte énfase na alta qualidade;
*  clevado nivel de motivagio para o trabalho;
e  alto nivel de interacdo entre a organizagio e o ambiente;
¢  elevado nivel de conscientizagiio para a aprendizagem continua.

Estes procedimentos ajudam o processo de reconhecimento da vontade de mudar e por
conseguinte, facilitam a mudanga organizacional, apesar das dificuldades que as mudancas

enfrentam “naturalmente”.

As organizagBes de aprendizagem sfio habilitadas sobre cinco atividades principais:

solugdo sistemdtica de problemas; experimentagdo com novas abordagens; aprendizagem a
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partir das proprias experiéncias e historia passada; aprendizagem a partir de experiéncias e

melhores prdticas de outros; € transferéncia rdpida e eficiente de conhecimento por toda a

empresa (Garvin, 1993).

Cada uma destas atividades é acompanhada por crengas distintas, por um conjunto de

ferramentas e padrSes de comportamento. As organizagdes praticam estas atividades em dife-

rentes graus e por isso obtém diferentes niveis de resultados. A criagdo de sistemas e proces-

s0s que sustentem aquelas atividades ¢ as integrem nas operac8es permanentes das empresas

pode ajudar na administragio da aprendizagem, de modo mais eficaz; estas cinco atividades

estdo descritas a seguir:

a)

b)

solucdio sistemdtica de problemas - atividade que se refere a filosofia € méto-

dos do movimento da qualidade, cujas idéias amplamente aceitas, incluem:

« sustentacfio por método cientifico, mais do que por suposi¢des para o dia-
gnostico de problemas;

»  persisténcia por dados, mais do que por considera¢des ou hipdteses como
pratica para a tomada de decisdes;

« uso de ferramentas simples de estatistica tais como histogramas, correla-
¢des, diagramas de causa e efeito, para organizar os dados e realizar infe-
réncias.

A maiona dos programas de treinamento focaliza basicamente técnicas de solu-
¢do de problemas utilizando exercicios e exemplos praticos, ferramentas que sio

necessarias, facels de comunicar, mas dificeis de estabelecer.

experimentacido com novas abordagens — atividade que envolve a pesquisa

sistematica € o teste de novo conhecimento.

O uso do método cientifico ¢ essencial sendo a experimentacfio usualmente mo-
tivada por oportunidade e expansio de horizontes, nio por dificuldades corren-
tes. A experimentacdio pode assumir duas formas principais, que sio os progra-
mas de avanco — aqueles que envolvem uma série de continuos pequenos expe-
rimentos, projetados para produzir ganhos incrementais no conhecimento — e

projetos de demonstracdo — que envolvem mudangas amplas de sistemas e ho-
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listicas, que sdo empreendidas (tentadas) com a meta de desenvolvimento de no-

vas capacidades organizacionais.

Os programas de avango sdo o suporte principal da maioria dos programas de

desenvolvimento continuo e sio especialmente comuns no “chéo de fabrica”.

Programas de avango partilham algumas caracteristicas, dentre as quais estao:

eles trabalham duro para garantir um fluxo estavel de novas idéias mesmo

que elas venharn de fora da organizagio;

os programas de sucesso requerem um sistema de incentivo que favorega a

tomada de risco;

eles necessitam de gerentes e de empregados que sejam treinados nas habi-

lidades requeridas para desempenhar e avaliar experimentos.

Os projetos de demonstragiio compartilham diversas caracteristicas diferentes

que sdo, (Garvin, 1993:83):

sdo usualmente os primeiros projetos a reunir principios e abordagens que a

organizacio espera adotar mais tarde numa escala mais ampla;

estabelecem implicitamente orientacdes de politicas e regras de decisio

para projetos posteriores;

geralmente encontram testes severos de comprometimento dos empregados

que desejam ver de fato, o que as regras tem mudado;
sdo normalmente desenvolvidos por fortes equipes multifuncionais, que se
reportam diretamente ao administrador senior;

tendem a ter somente impacto limitado sobre o resto da organizacio de es-

tratégias para transferéncia de aprendizagem.

aprendizagem a partir de experiéncia passada — revisio das falhas e sucessos,

avaliago de modo sistematico e registro das licdes numa forma que os emprega-

dos encontrem aberta e acessivel.

De acordo com Santayana apud Garvin (1993:85), “Aqueles que nio se recor-

dam do passado, estdo condenados a repeti-lo” ¢ a cometer os erros de ent3o.
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Muitos gerentes de hoje s@o indiferentes e mesmo hostis ao passado e por isso
falham em refletir sobre ele, deixando conhecimento valioso escapar das suas

atividades.

Quando a experiéncia do passado ndo ¢ considerada, a aprendizagem ocorre por

acaso ¢ ndo por planejamento cuidadoso.

Poucas sfio as empresas, de acordo com Garvin, que tem estabelecido processos
o0s quais requerem de seus gerentes um pensamento periddico sobre o passado e

aprendizagem a partir dos seus erros.

Especialistas em organizagBes reconhecem o valor de falha produtiva em con-
traste com o sucesse improdutivo. Uma falha produtiva é aquela que provoca o
esclarecimento, o entendimento, e deste modo se torna um adicional a sabedoria
comum da organizacdo. Ocorre um sucesso improdutivo quando alguma coisa

vai bem, mas ninguém sabe como, ou porque.

aprendizagem com os outros — atividade que se refere a poderosas orientagdes,

vindas de fora da organizacio, para provocar o ganho de novas perspectivas.

Alguns administradores sabem que mesmo empresas com negécios completa-
mente diferentes podem ser fontes de idéias para o pensamento criativo. Nestas
empresas, o empréstimo entusiastico substitui a sindrome do “nfio inventado
aqui”. Poder-se-ia dizer que esta ¢ uma forma de “benchmarking”, que é uma in-
vestigacdo de avango e experiéncia de aprendizagem que assegura que as melho-

res praticas da industria sio descobertas, analisadas, adotadas e implementadas.

Os melhores beneficios vém do estudo das préticas, o0 modo como o trabalho &

feito (mais do que dos resultados diretos), e do envolvimento dos gerentes de li-

nha no processo.

Apesar das grandes confusSes existentes sobre os requisitos para o bechmarking
de sucesso, cle tem recebido publicidade e divulgagio favoraveis. Além disso, é
um processo disciplinado que comega com uma pesquisa profunda para identifi-
car as organizacdes de melhores praticas, continua com o estudo cuidadoso das

préticas e desempenhos proprios, avanga por meio de enderegos sistematicos , de
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visitas e entrevistas e conclui com uma analise de resultados, desenvolvimento

de recomendacio, ¢ implementago.

Outra fonte de ganho de perspectivas, além do benchmarking, para fonte de idéi-
as, sdo os consumidores com quem as conversas podem estimular a aprendiza-
gem. Os consumidores podem propiciar informagdes atualizadas sobre o produ-
to, comparagdes competitivas e feedback imediato acerca de servigos e padrdes

de uso.

e) transferéncia do conhecimento por toda a empresa — que se refere ao fato de
que o conhecimento deve ser espalhado rdpido e eficientemente por toda a orga-

nizacao.

As idéias trazem um impacto maximo quando elas sfo compartilhadas ampla-
mente mais do que contidas em poucas mios. Relatérios e informativos séo os
meios mais populares de resumir descobertas, elaborar listagens de “fazer”/“ndo
fazer”, ¢ descrever processos e eventos importantes. Além disso, os documentos
“on line” podem ajudar na transferéncia de conhecimento, especialmente nas
grandes organizacdes, multidivisionais, documentos que devem ser formatados

de acordo com as diferentes audiéncias e necessidades.

Apesar da popularidade, relatdrios e informativos sdo relativamente enfadonhos
modos de transferéncia de conhecimento. Absorver fatos por leitura ou vé-los

demonstrados ¢ uma coisa; experiencid-los pessoalmente é outra.

E muito dificil se tornar conhecedor, de modo passivo; experienciando alguma

coisa ativamente é consideravelmente mais valioso do que té-la descrita.

2.2 Caracteristicas das Organizac¢des de Aprendizagem

Diversos estudiosos estabeleceram aspectos que caracterizariam as organizacdes de

aprendizagem. Tais aspectos ndo estio didaticamente postulados, mas servem de orientacio
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basica para que se diferencie as organizagdes de aprendizagem das demais outras.

Nonaka (1991) estabelece que um meio de as organiza¢des pensarem no conhecimento
e no seu papel nos negécios € ¢ desenvolvimento da habilidade de responder rapidamente aos
consumidores, criar novos mercados, desenvolvendo novos produtos e dominando as tecnolo-
gias emergentes, o que ele denomina de abordagem unica de administragiio da criagdo de

novo conhecimento.

Nonaka(1991) também reconhece que a criagio de novo conhecimento néo € o simples
aspecto de processamento de informac#io objetiva. A chave deste processo € o comprometi-

mento pessoal, isto é, o senso de identidade dos funcionarios com a empresa € sua missao.

Qutro aspecto da abordagem do conhecimento é ndo considerar as empresas como
méaquinas, mas organismos vivos, de modo que elas tenham um senso coletivo de identidade ¢
propositos fundamentais, os quais determinam o que a empresa quer, onde esta indo, que es-
pécie de mundo/mercado quer enfrentar e, mais do que tudo, como tomar este mun-

do/mercado uma realidade.

A criacdo de novo conhecimento representa quase que literalmente recriar a empresa e
cada pessoa nela, num processo continuo de renovacio tanto pessoal como organizacional. As
empresas japonesas colocam as experiéncias de criagdo de conhecimento como o ponto cen-

tral da estratégia de recursos humanos, de acordo com1 Nonaka (1991).

Esse autor desenvolveu uma abordagem propria de criacdo de conhecimento. Ele
apregoa que a criagio de novo conhecimento se refere mais a ideais do que a idéias. Os seus
estudos realizados em empresas japonesas mostram que nenhum departamento ou grupo de
especialistas tem a exclusiva responsabilidade pela criagdo de novo conhecimento, na empre-
sa de criagdo de conhecimento. Na verdade, o valor da contribui¢o de uma pessoa é determi-
nado pela importancia da informag3o que ela prové ao sistema de criacfio de conhecimento e

n#o pela sua posi¢do na estrutura hierdrquica.

Converter conhecimento tacito (aquele relativo as habilidades técnicas/pessoais, tam-
bém denominado “know-how”) em conhecimento explicito (aquele formal e sistematico,
comunicado e compartithavel), tem sido algo um tanto quanto complicado de acordo com

Tanaka apud Nonaka (1995). A compreensio da criagiio do conhecimento como um processo
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de transformar o conhecimento ticito em explicito, leva a implicagdes de como uma empresa
projeta sua estrutura e define os papéis gerenciais e responsabilidades internas. Esta parte ¢ 0
“como” da criagio do conhecimento, as estruturas e préticas que traduzem uma visdo em tec-

nologias inovativas e produtos.

Nonaka (1991) destaca como um principio fundamental das organizagdes de criagio
de conhecimento a redundéncia, ou seja, a sobreposicio consciente da informag&o da empre-
sa, das atividades de negdcio ¢ das responsabilidades gerenciais, importante porque encoraja
freqiientes dislogos e a comunicacio, e também ajuda na transferéncia do conhecimento taci-
to; outro modo de estabelecer redundancia é por meio da rotacio estratégica, especialmente
entre diferentes areas de tecnologia, o que ajuda os funcionarios a entender o negécio a partir
de multiplas perspectivas, tornando o conhecimento organizacional mais fluido e pratico.
Toda a informacio da empresa (exceto dados pessoais), € estocada numa base de dados unica,

integrada e aberta a qualquer funcionario, independente da posigao.

O estudo estabelece também que sejam aprovettadas as informacgdes e conhecimentos
dos funcionarios da “linha de frente” da empresa, os quais estdo imersos em detalhes de tec-

nologias, produtos ou mercados, no dia-a-dia.

E comum, na opiniio de Nonaka (1991), que as informagdes importantes e especificas
trazidas pelos funcionarios de trabalho externo, ndo sejam aproveitadas na empresa, porque,

muitas vezes, s3o dificeis de comunicar e de ser transformadas em conhecimento util.

Mesmo quando funciondrios desenvolvem idéias e sugestdes significantes, ainda pode
ser dificil comunicar ou explicar estas idéias a outros. As pessoas nfio recebem passivamente
novo conhecimento; elas as interpretam ativamente para a sua propria situagio e perspectiva e

entdo avaliam se fazem sentido ou perdem o significado em funcéo do seu contexto.

O principal trabalho de um gerente nas empresas de criacfio do conhecimento é orien-
tar o caos provocado pelas proposi¢des da propria criagdo do conhecimento: isto pode ser
feito pela provisfio aos funcionarios de uma estrutura conceitual, que os ajuda a achar sentido
e desenvolvé-lo, no desenvolvimento do conhecimento, a partir das suas proprias experiénci-
as. Outro modo com que a alta administragio propicia um sentido de dire¢iio na criagdo do

conhecimento € pelo estabelecimento de padrdes que justifiquem o valor do conhecimento,
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que esta constantemente sendo desenvolvido pelos membros da organizag@o.

Na vis3io de Hodgetts e Luthans (1994), a aprendizagem tem o objetivo de manter a
organizaco adiante da mudanga. Isto estd representado na figura 2.2, como um novo para-

digma das organizagdes.

Figura 2.2 - Organizacdes de Novo Paradigma

\ U 5 .
.

7
7

Desenvolvimento
Organizacional

1990 1995 2
tempo

=]
=4
o]

'

Fonte: adaptado de Hodgetis e Luthans (1994:10)

A figura anterior ilustra o processo de fransicdo das organizacdes de novo paradigma,
relacionando a transig@o com os periodos em que esta vem ocorrendo. Alguns poderiam ar-
gumentar que ndo exista uma clara diferenciagdo entre as organizagdes de qualidade total e as
de aprendizagem. Entretanto, em termos de énfase, perspectiva e mesmo de certas caracteris-

ticas do projeto, os observadores e estudiosos dizem que ha uma diferenca.

As organizagGes de qualidade total podem alcangar melhoria de mercado pela pratica
da qualidade, isto é, pela adaptacdo das respostas s mudancas no ambiente. Por outro lado, as
organiza¢des de aprendizagem se caracterizam por antecipar a mudangca. Elas no s6 se adap-
tam a mudanga, mas aprendem e se colocam a frente da mudanga (Hodgetts e Luthans, 1994).

Isto necessita de um clima de aprendizagem, no qual os funciondrios descobrem novos criati-

vos modos de fazer o trabalho.

Por defini¢Zo, a caracteristica principal numa organizagio de aprendizagem é o “inten-
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so desejo de aprender” (Hodgetts e Luthans, 1994). Outra caracteristica proximamente rela-
cionada & “um forte comprometimento para a geragdo e transferéncia de novo conhecimento
e tecnologia”, o que pode ser facilitado pela reunifio de informagdes e programas de treina-

mento, tanto internos como externos.

Hodgetts (1994) menciona ainda outra caracteristica como muito importante: a abertu-
ra ao ambiente externo. A organizaciio de aprendizagem ¢é responsiva, se esforgando por
aprender o que estd ocorrendo no mundo fora dela, por isso, se utiliza de periédicos, relatorios

de pesquisa, seminarios e palestras de especialistas externos.

Alguns estudiosos citamn exemplos de organizacdes em que os funcionarios interagem
constantemente com o seu ambiente externo, pela participagdo em reunides técni-
cas/tecnolbgicas, seminarios e “benchmarking” das praticas dos competidores e de outras em-

presas, a despeito de como as coisas possam ser feitas melhor e mais répidas.

Mais do que tudo, os membros das organizacdes de aprendizagem tém desenvolvido
valores, que enfatizam visio compartilhada e pensamento sistémico, dois aspectos abordados

por Peter Senge, no seu livro “A Quinta Disciplina”.

Uma visdo compartilhada cria comprometimento pessoal, porque cada um sabe e
compreende para onde a organizac@o esta se dirigindo, o que facilita a obteng3o de apoio para

as atividades que devem ser desempenhadas. Esta visio é continua e exige esforco continuo.

O pensamento sistémico foca atengdo sobre as inter-relacdes entre causas e efeitos,
evitando assim solugdes de curto prazo que nfo se ajustam a problemas de longo prazo. No
pensamento sistémico os participantes da organizagfo sdo treinados niio para identificar sin-

tomas, mas para resolver os problemas de base.

De acordo com Hodgetts e Luthans (1994) as organiza¢des de aprendizagem usam de
trés técnicas especificas, as quais sdo: didlogo, andlise do cendrio e a reengenharia do pro-

cesso. Estas técnicas estdo descritas a seguir:

dialogo - cada organizagfo tem sua variedade de sub-culturas (departamentos, divi-
sBes, niveis de gerenciamento e outros); cada um tem seus interesses préprios, um modelo
mental de como o negocio anda, ¢ muito possivelmente sua prépria linguagem. O didlogo

como uma disciplina est4 emergindo, ¢ é uma técnica para ajudar os individuos a reconhecer e
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desconsiderar as diferencas entre eles, provocando niveis de colaboracdo mais altos.

analise do cenirio — problemas provocados pelas abordagens tradicionais do plane-
jamento estratégico é que o plano de dois para cinco anos ndo prepara os gerentes operacio-
nais para o que realmente acontece. As organizacdes de aprendizagem incluem no seu plane-
jamento estratégico a andlise do cenario, o que forga os gerentes a pensar sobre como atuar
em futuros diferentes possiveis cendrios. Esta abordagem tem provado ser um elemento chave

na habilidade para competir num ambiente de energia dinmica.

reengenharia do processo — as organizagdes de velho paradigma se preocupavam em
fazer as coisas mais depressa; as organiza¢Oes de novo paradigma, especialmente as organiza-
¢Oes de aprendizagem, estdo também interessadas em fazer certo as coisas. Para alcangar am-
bas as condicOes, as organizagdes de aprendizagem tendem a organizar suas operagdes por

processo, mais do que por fungdo.

A abordagem do problema na base da reengenharia do processo (0 que precisa ser
feito) mais do que baseada na func3o (quem precisa fazer isto) permite o uso de uma técnica
da organizagdo de aprendizagem para resolver tal problema e se tornar mais eficaz (Hodgetts

e Luthans, 1994).

Kerka (1995), em seu artigo “A Organizagio de Aprendizagem - Mitos ¢ Realidades”
estabelece que a organizagio de aprendizagem comega com as hipdteses de que “a aprendiza-
gem seja valiosa, continua e mais eficaz quando compartilhada e que toda experiéncia seja

uma oportunidade para aprender’.

As organizagGes de aprendizagem possuem, dentre outras, as seguintes caracteristicas

(Calvert et al. 1994; Watkins e Marsick, 1993):
* propiciam continuas oportunidades de aprendizagem;
e usam a aprendizagem para alcancar suas metas;
¢ conectam desempenho individual com desempenho organizacional;

* ajudam nas questdes e didlogo, tornando seguro para as pessoas partilhar aber-

tamente e fomar riscos;

* aceitam a tensfo criativa como uma fonte de energia e renovacio;
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e cstio continuamente a par de e interagem com seu ambiente.

As organizagdes em si ndo aprendem; as pessoas nelas sim, o que implica que para o
crescimento e aprendizagem organizacional os individuos devem aprender durante o tempo
todo. Kerka (1995) afirma que nfo pode haver aprendizagem organizacional sem aprendiza-
gem individual, mas a aprendizagem individual deve ser partilhada e usada pela organizagio

(West, 1994), para que esta se enriqueca ¢ melhore como um todo.

2.3 O Processo de Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional se inicia pela aprendizagem individual, e para que se

entenda a aprendizagem organizacional ¢ preciso entender como as pessoas aprendem.

A aprendizagem individual pode ser representada por um modelo simplificado, como

mostrado na figura 2.3.

O ciclo da aprendizagem individual, como proposto por Kim apud Wardman
(1994:67) mostra a seqliéncia em que o cérebro assimila novos dados, leva em consideracfo
as experiéncias passadas, chega a conclusdes sobre a nova informacao (aprendizagem indivi-
dual) e a armazena formando os modelos mentais individuais. A escolha de agir, ou nfio é a
acio individual. A aprendizagem individual pode ser descrita, entfio, como um ciclo onde a

pessoa assimila novos dados, reflete sobre experiéncias passadas, chega a alguma conclusio e

age (ou ndo).
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Figura 2.3 — Ciclo de Aprendizagem Individual

aprendizagem

Procura
(coleta de dados)

memoria ac3o tomada

Fonte: Adaptado de Daniel Kim apud Wardman (1994:67).

Kim apud Wardman (1994) explica que a etapa chamada de “modelos mentais indivi-
duats” € mais do que o conceito de meméoria (conotagio de deposito de conhecimento estati-
co), a0 passo que os modelos mentais envolvem a produgio ativa de novos conhecimentos,

representando a visdo individual/pessoal do mundo, com as percepedes implicitas e explicitas.

Nas organiza¢des em inicio de existéneia, a aprendizagem organizacional, quase sem-
pre equivale 2 aprendizagem individual (Wardman, 1994), uma vez que a organizacio envol-
ve um grupo reduzido de pessoas, possuindo estrutura pequena. Com o crescimento da orga-
niza¢do surge uma diferenca entre os niveis de aprendizagem individual e organizacional. Em
determinado ponto do processo de aprendizagem surge um procedimento para coletar os co-

nhecimentos dos participantes da Empresa.

O processo de transferéncia de aprendizagem pode ser resumido em quatro etapas, de

um modelo simplificado de aprendizagem organizacional, representado pela figura 2.4.

Neste modelo de aprendizagem organizacional, a agfio do individuo se transforma em
agdo da organizacgo, a qual produz reag3io do ambiente, (que sdo os resultados). Os resultados

realimentam a aprendizagem individual, o que, por sua vez, influencia os modelos mentais
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mdividuais e a memoria da organizacio.

“Modelos mentais sdo pressupostos profundamente enraizados, generalizacdes ou
imagens que os individuos 1ém e que influenciam o modo como eles percebem o mundo e
agem’” na visdo de Senge apud Starkey (1992:116). Este modelo mostra a transferéncia da
aprendizagem individual, para a memoria da organizagdo por meio de alteragdes nos modelos

mentais dos individuos.

Figura 2.4 — O Processo de Transferéncia de Aprendizagem

Aprendizagem Reag#io do ambiente |#—
Individual

Modelos Mentais Acio individual
Individuais >

Memodria Organi- Agdo da organizagido
zacional >

Fonte: Adaptado de Daniel Kim apud Wardman (1994:69).

A aprendizagem organizacional é separada da agfio, posto que, nem toda aprendizagem
se traduz em novas agdes, ¢ ¢ separada da reagéio do ambiente, posto que nem toda aprendiza-
gem ¢ ocasionada pelo ambiente. Entretanto, o ciclo completo de aprendizagem abrange as

agdes do individuo, da organizagio, bem como a reagfio do ambiente a essas agdes.

Diversos modelos podem ser usados para a administracfio da aprendizagem, dentre

0s quais pode ser destacado o modelo de Aprendizagem Vivencial, de David A. Kolb (1992).

Handy (1989), propde o que denomina “a roda da aprendizagem” como um processo
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de administragio da aprendizagem. Entretanto, o estudo aqui desenvolvido estd apoiado no
modelo de aprendizagem organizacional estabelecido por Daniel B. Kim apud Wardman,

1994.

A administracfio da aprendizagem organizacional diz respeito ao gerenciamento expli-
cito do ciclo completo, mostrado e explicado na figura 8. Este modelo integrado mostra a
melhoria da aprendizagem organizacional, relacionando aprendizagem individual, aprendiza-

gem organizacional e os vinculos entre ambas.

O modelo integrado, conforme figura 2.5, mostra que existem pelo menos dois niveis
de aprendizagem diferentes basicos que uma organizac@o deve ter, relacionados ao individuo:

a aprendizagem conceitual e a aprendizagem operacional.

A aprendizagem conceitual se refere ao raciocinio por tras do porque as coisas sdo
feitas por uma primeira vez; trata das questdes que desafiam a natureza ou procedimentos
predominantes. A aprendizagem operacional trata das mudanc¢as na maneira como o traba-
lho ¢ realizado, isto €, enfatiza como efetuar o trabalho, enquanto a aprendizagem conceitual

destaca o porque de efetua-lo.

Entretanto, para que a aprendizagem organizacional seja eficaz, a aprendizagem con-
ceitual precisa ser operacionalizada sob a forma de habilidades especificas que possam ser

aprendidas e executadas.

Os modelos mentais individuais captam a aprendizagem individual, de dois caminhos
distintos (aprendizagem conceitual e aprendizagem operacional) provocando mudancas nas
estruturas e novas maneiras de ver o mundo, e estabelecendo rotinas e o conhecimento de

CcOmo estas rotinas se encalxam na nova estrutura.

Com o passar do tempo, as estruturas mentais individuais sio incorporadas na “visio
de mundo” prépria da organizagfio, o que, por sua vez, afeta o modo como as pessoas inter-
pretam as mudangas no ambiente € como traduzem seus modelos mentais em acfio. Tal con-
cepgdo também influencia o modo pelo qual a organizac3o converte sua meméria organiza-
cional, em ac3o. Do mesmo modo, as rotinas individuais que se mostrarem consistentes ao
longo do tempo, se transformam em procedimentos operacionais padrdo de uma organizacio,

0s quais s80 os responsaveis pela maneira de agir da organizacio.
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Figura 2.5 - Modelo Integrado da Aprendizagem Organizacional

Visio de mundo da organizagéo

Aprendizagem Individual 41 Reacdo do ambiente —
; A
Aprendizagem Aprendizagem
coneeitual operacional
Aprendizag

situacignal

Modelos mentais individuais > Acio individual
Estruturas Rotinas
K
AprendizZagem
fragmentad:

Memoéria organizacional Acg#o da organizacio

Procedimentos
Visdo de mundo operacionais padrio

Aprendizagem
oportunistica

Fonte: Adaptado de Daniel Kim apud Wardman (1994.72).

Os ciclos de aprendizagem podem, entretanto, nfio ser completos ja que seus vinculos
podem ser enfraquecidos ou rompidos. Uma das situacdes é a aprendizagem situacional, que
ocorre quando o vinculo entre a aprendizagem individual ¢ o modelo mental do individuo é
cortado, isto €, a aprendizagem se d4 numa condicio especifica que nfio altera os modelos

mentais.

A administracdo de crises ¢ um caso de aprendizagem situacional em que cada pro-

blema € solucionado, mas nenhuma (ou quase nenhum) aprendizagem é transferida para a
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situacfio seguinte. Quando o vinculo entre os modelos mentais individuais e a memoria orga-
nizacional se rompe, ocorre a aprendizagem fragmentada, isto é, podem ocorrer mudangas
nos modelos mentais individuais, as quais nfo sdo refletidas na memoria da organizacdo. (por
exemplo a perda de profissionais com determinados conhecimentos, significa também a perda
destes conhecimentos, se a aprendizagem organizacional se encontrar fragmentada entre pes-

soas isoladas ou grupos).

O vinculo entre a memdria organizacional € a respectiva agdo, quando (ou se) quebra-
do, resulta na aprendizagem oportunistica, que se d4 quando as a¢Ses da organizagdo s#o
cumpridas, sem considerar a memoria, ou seus valores, sua cultura ou seus procedimentos
operacionais padrio; (algumas vezes, a memoria organizacional é deixada de lado intencio-
nalmente, para que se desconsiderem algumas caracteristicas que possam impedir 0 progresso

em areas especificas da organizacio).

A administracdo de aprendizagem organizacional se refere ao gerenciamento explicito
do ciclo completo, considerando que a melhora em qualquer das partes no é suficiente, posto

que os vinculos entre as partes também devem ser administrados.

Para que a aprendizagem organizacional seja alcancada, além de captar is modelos
mentais, € preciso evitar a aprendizagem fragmentada entre as pessoas e disseminar o conhe-

cimento adquirido pela organizagio toda.

Uma maneira de chegar a isso é pelo que os estudiosos chamam de “laboratério de
aprendizagem” — campos de pratica administrativa/gerencial onde grupos (de gerentes) se
exercitam e aprendem juntos. O espirito do laboratério de aprendizagem ¢ a investigagio e a
experimentacdo ativa, onde os modelos mentais de uns e de outros s3o testados e & possivel,

por meio deste processo, suscitar um entendimento comum sobre as premissas importantes e

inter-relacionamentos da organizagio.

O modelo convencional de empresa hierarquizada, em que a alta administracio pensa
¢ a base (operacional) age, estd cada vez majs dando lugar a um novo modelo, em que idéias e
acBes devem acontecer em todos os niveis da organizagfio. A busca de novos horizontes de-
termina menos burocracia e aumento da confianca dos individuos, como portadores do conhe-

cimento da organizago. O novo desafio consiste em captar constantemente o conhecimento



69

que aparece na organizacdo. Onde quer que ele seja revelado.

No ntcleo da aprendizagem organizacional esti o entendimento do papel representado
pelos modelos mentais individuais no ciclo, e a continua procura de métodos para administrar

a transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.
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3. A VANTAGEM COMPETITIVA E A CADEIA DE VALORES

As organizagdes tém sua sobrevivéncia assegurada em decorréncia de algumas vanta-
gens que adquirem sobre os competidores, de acordo com as evolugdes e/ou mudangas que
realizam. E preciso que as organizages tenham um alto grau de competitividade (Valeriano,

2001:52).

A competitividade é o resultado do desenvolvimento e exploracdo de uma vantagem

competitiva

As vantagens competitivas tém origem nas inimeras atividades distintas que uma em-
presa executa no projeto, na produgio, no Marketing, na entrega e no suporte de seu produto

(Porter, 1989).

Uma vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa con-

segue criar para seus compradoves e que ultrapassa o custo de fabrica¢do pela empresa.

(Porter, 1989).

3.1 A Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva tem origem na criagfo do valor, isto é, nos atributos de bens e
servigos desejados pelos clientes, que estdo dispostos a pagar para obté-los. O valor ¢ criado
por competéncias essenciais, que de acordo com Valeriano (2001:52) sdo conjuntos de habi-

lidades, de recursos e de tecnologias, que sdo fontes de vantagens competitivas sobre as or-

ganizagoes rivais.

E fundamental para as organizagdes que as suas competéncias essenciais sejam avalia-
das e reconhecidas. O reconhecimento das competéncias essenciais pode ser feito por meio de

trés testes, (Valeriano, 2001:53) que sfo:

. valor percebido pelo cliente — atributos e beneficios essenciais em produtos
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e/ou servicos, € nio as habilidades que os proporcionaram;

e diferenciacio entre competidores — superioridade das habilidades que s&o as

competéncias essenciais, em relagdio aos seus competidores;

e  capacidade de expansdo — possibilidade de aplicagiio das competéncias essen-

ciais em outros produtos e/ou servigos da organizagéo.

Tais competéncias essenciais estio situadas nos mais diversos campos de atividade da
organizacio, tais como na pesquisa, no desenvolvimento, no marketing, mas cada uma destas

competéncias ¢ o resultado de vérias habilidades e tecnologias combinadas.
As competéncias essenciais sdo caracterizadas sob trés aspectos (Valeriano, 2001:53):
(a) por terem méritos indiscutiveis;
(b) por serem dificeis de copiar/imitar;
(¢c) por serem insubstituiveis.

O aperfeigoamento das competéncias essenciais mantém a vantagem competitiva; com
o passar do tempo algumas competéncias essenciais podem se transformar em simples capa-

cidade, ndo provocando qualquer vantagem competitiva & organizagio.

E recomendagdo de alguns estudiosos que a organizacio recorra 2 dispersdo das ativi-
dades ndo essenciais ao seu negdcio (por meio da terceirizacio, por exemplo) e, deste modo,
possa realizar melhor reestruturacfio (organizagdio interna, enxugamento) para que ocorra

maior participacio dos membros, gerentes e diretores no estabelecimento e manutencio das

vantagens competitivas.
Porter afirma que existem trés tipos basicos de vantagem competitiva, que sio:
» lideranca de custo
« diferenciacdo
» enfoque

Na estratégia da lideranca de custo, a empresa parte para se tornar um produtor de
baixo custo em seu ramo de atividade (na sua industria). As fontes da vantagem de custo vari-

am ¢ dependem da estrutura da indstria (do ramo de atividade), podendo incluir a procura
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por economias de escala, por tecnologia patenteada, por procura de matérias-primas especifi-

cas e outros fatores.

Se uma empresa pode alcangar a lideranca no custo total € manté-la por um bom tem-
po, entlio tera se tornado um competidor acima da média da indistria, desde que possa co-
mandar os pregos médios da industria. Os precos mais baixos do que os dos rivais, a posigio

de baixo custo de um lider de custo traduz-se em retornos mais altos.

Entretanto o lider de custo ndo pode descuidar das bases da diferenciacdo, porque se
seu produto nio for considerado aceitivel ou comparavel com o de seus competidores, pelos
compradores, o lider de custo sera obrigado a abaixar os precos a valores menores do que os

dos concorrentes para ganhar vendas.

Na estratégia de diferenciag¢io a empresa procura ser lnica em seu ramo de atividade,
no que se refere a algumas caracteristicas amplamente valorizadas pelos compradores. A em-
presa seleciona alguns atributos, que muitos compradores consideram relevantes numa indus-
tria, dispondo-se assim a satisfazer estas exigéncias e/ou necessidades dos compradores. O
que a empresa obtém, nesta condicfio é uma recompensa pela particularidade dos seus atribu-

tos, conhecida como prego-prémio.

Cada indistria tem seus meios peculiares para a diferenciagio. A empresa que obtém e
sustenta uma diferenciacfio serda um competidor acima da média na inddstria, se seu preco-

prémio for superior aos custos extras a que ela fica sujeita por ser Unica.

A estratégia de diferenciagdo traz a necessidade de que a empresa escotha atributos
nos quais queira se diferenciar, e que sejam diferentes dos atributos dos seus competidores.
Pode haver mais de uma estratégia de diferenciacio de sucesso numa industria, se existirem

diversos atributos muito valorizados pelos compradores, o que n3o ocorre com a estratégia de

lideranca de custo.

A estratégia de enfoque estd baseada na escolha de um ambiente estreito dentro de um
ramo de atividades. A empresa “enfocadora™ escolhe um ou um conjunto de segmentos na sua

atividade (inddstria) ¢ concentra suas estratégias para atender estes segmentos.

A otimizagio da estratégia de enfoque para os segmentos-alvo procura obter uma

vantagem competitiva para aqueles segmentos-alvo e nfio uma vantagem competitiva geral
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(Porter, 1989). A estratégia de enfoque pode se apresentar sob 2 formas:

(a) enfoque de custo — em que a empresa busca uma vantagem de custo em seu

segmento-alvo;

(b) enfoque de diferenciacio — em que a empresa procura ser unica em seu seg-

mento-alvo, em algumas dimensdes valorizadas pelos compradores.

Uma vantagem competitiva sustentavel se apoia no desempenho acima da media, por
longo prazo. Uma estratégia pode nfo levar a um desempenho acima da média a ndo ser que
seja sustentdvel frente aos competidores. A sustentabilidade de uma estratégia exige que uma
empresa disponha de algumas barreiras que impecam ou dificultem a imitagio da estratégia
pelos concorrentes. O instrumento fundamental para o diagndstico da vantagem competitiva e
da maneira de sua intensificagdio € a cadeia de valores, que divide a empresa nas suas ativida-

des distintas.

E preciso uma forma sistematica para a analise de todas as atividades realizadas por
uma empresa, € da maneira como as atividades interagem, para verificagio e avaliagfo das
fontes de vantagem competitiva. Isto pode ser feito pela "cadeia de valores", um conceito -

instrumento elaborado para esse fim especifico.

Na opinifo de Porter (1985), a vantagem competitiva nfio pode ser compreendida ob-
servando-se a empresa como um todo. A vantagem se origina nas diversas atividades que a
empresa executa, desde o projeto até a entrega e assisténcia ao produto. Cada uma destas ati-

vidades pode contribuir para a posi¢iio de custos relativos da empresa, bem como criar uma

base para a diferenciacéo.

Entdo, a empresa precisa estabelecer uma forma sistematica de examinar as suas ativi-
dades e a maneira como elas interagem, para avaliar as fontes da vantagem competitiva. Uma

ferramenta para 1ss0 € a cadeia de valores.

3.2 Cadeia de valores

A cadeia de valores de uma empresa se encaixa em uma corrente maior de atividades,
que Porter (1985) denomina o sistema de valores. Neste sistema estdo os fornecedores (va-

lor corrente acima), os canais (valor do canal) para entrega aos compradores, ¢ 0 produto
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(cadeia de valores do comprador), 0 que pode ser representado assim:

Figura 3.1 — O Sistema de Valores

Cadeias de [ Cadeias de Cadeias de Cadeias de
valor do valor da valor do valor do
fornecedor empresa canal comprador

Fonte: Adaptado de Porter (198%9:32)

A base final para a diferenciagio é o papel da empresa e do seu produto na cadeia de
valores do comprador, que determina as necessidades do mesmo (Porter, 1985:31). A obten-
¢do e a sustentacio de uma vantagem competitiva dependem da cadeia de valores ¢ do modo
como a empresa se encaixa no sistema de valores geral. O que € importante para a elaboragio
de uma cadeia de valores de uma empresa sdo as suas atividades, num ramo particular de ne-
gbcios.

Em termos competitivos, valor é “o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por algo que uma empresa lhes oferece” (Porter, 1985:34). O valor e ndo o custo, deve

ser usado na avaliacdo da posicdo competitiva. A cadeia de valor mostra o valor total, que é

composto do que Porter (1985) denominou de margens e atividades de valor.

As atividades de valor sio fisica e tecnologicamente diferentes, por meio das quais
uma empresa cria wm produto valioso para os compradores. A margem ¢ a diferenca entre o
valor total e o custo total da realizagdo das atividades de valor. As atividades de valor podem

ser divididas em dois tipos (Porter, 1985:34):
« atividades primarias;
» atividades de apoio.

As atividades primdrias sio aquelas envolvidas na criagio fisica do produto, na sua
venda ¢ transferéncia para o comprador. As atividades de apoio suportam as atividades prima-
rias e se auto suportam, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos diversos e fun-

¢Oes. Tanto as atividades priméarias como as de apoio estiio esquematizadas na figura 3.2.

Na figura, as linhas tracejadas representam a condigfio de que as atividades de apoio
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podem ser associadas as atividades primarias, além de apoiar a cadeia toda.

Figura 3.2 — Cadeia Genérica de Valores

Infra Estrutara da Empresa

Geréncia Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Atividades de apoio

=
s e~ =
Aquisicao %‘7
4 <
=
Logistica | Operacdes | Logistica | Marketing Servigo
Interna Externa e Vendas >

Atividades primarias

Fonte: Adaptado de Porter (1989:35)

As atividades primaérias estfo contempladas em cinco categorias genéricas, envolvidas

na concorréncia em qualquer inddstria, de acordo com Porter (1985:36). Sio elas:

a)

c)

d)

e)

logistica interna - atividades relativas ao recebimento, armazenamento e distri-

buicio de insumos do produto;
operagdes - atividades relativas a transformaco dos insumos no produto final;

logistica interna - atividades relativas & coleta, armazenamento e distribuiciio fi-

sica de produtos acabados;

marketing e vendas - atividades relativas ao oferecimento de um meio de indu-

¢do e compras aos compradores;

servigos - atividades relativas ao fornecimento de servigo para intensificar ou

manter o valor do produto.
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Cada uma destas categorias pode ser fundamental para a vantagem competitiva, de-

pendendo do tipo de atividade da empresa. Todavia, todas as categorias de atividades primari-

as estiio presentes e desempenham algum papel na vantagem competitiva.

As atividades de apoio, por sua vez, podem ser divididas em quatro categorias genéri-

ca, que sio:

al

d)

aquisicdo - fungdo de compra de insumos usados na cadeia de valor da empresa

e ndo sé aos proprios insumos adquiridos para produgdo;

desenvolvimento de tecnologia - varias atividades, que podem ser agrupadas,

em esforcos para aperfeicoar o produto e o processo;

geréncia de recursos humanos - atividades envolvidas no recrutamento, na
contratacdio, no treinamento/desenvolvimento € na compensagdo de todo o pes-
soal da empresa, atividades estas que déo suporte as atividades primaérias, as ati-

vidades de apoio € a cadeia de valores inteira;

infra estrutura da Empresa - série de atividades que incluem geréncia geral,
planejamento finangas, contabilidade, juridico, questdes governamentais e ge-
réncia da qualidade, série que da apoio a cadeia inteira ¢ ndo 3 atividades indivi-

duais.

Porter (1985:40) estabelece que dentro de cada categoria de atividades primarias € de

apoio, existem trés tipos de atividades que desempenham papel importante na vantagem com-

petitiva:

+ diretas - aquelas diretamente envolvidas na criagio de valor para o comprador,

como montagem, fabricacgo, vendas, publicidade, projeto do produto, etc.;

+ indiretas - atividades que tornam possivel a execuciio de atividades diretas em

umna base continua, como manutengdo, programacio, operacio de instalacGes, ad-

ministragio da forga de vendas, da pesquisa, etc.;

+ garantia da qualidade - atividades que garantem a qualidade de outras atividades,

como monitoramento, inspegio, testes, revisdo, ajuste e reforma.

Toda empresa tem atividades de valor diretas, indiretas e de garantia de qualidade,
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presentes nio s6 entre atividades primarias, mas também entre as atividades de apoio. Para
diagnosticar a vantagem competitiva é necessirio que seja definida a cadeia de valores de

uma empresa, para a competicdo num particular ramo de atividade (indtstria).

A determinacio de atividades importantes de valor exige que atividades com econo-
mias e tecnologias diferentes sejam separadas; fungdes gerais (como, por exemplo, produgéo)
devem ser subdivididas em atividades distintas. O grau adequado de decomposi¢do depende
da economia das atividades e dos prop6sitos para os quais a cadeia de valores estd sendo ana-

lisada (Porter, 1985:41).

3.3 Elementos da Vantagem Competitiva Sustentavel

Uma vantagem competitiva € valiosa somente se ela puder ser sustentada. Isto quer si-
enificar que deveriam ser estabelecidas e desenvolvidas somente as vantagens competitivas

sustentaveis, pela empresa.

David Aaker (1989) afirma que uma estratégia de negdcio envolve o “modo como a
empresa compete”™- o que ela faz, a estratégia do produto, a estratégia de posicionamento de
preco de distribuicfio de manufatura e assim por diante. Também envolve “onde a empresa
compete”- a selegdo do ambiente de competigdo, os mercados e os competidores. A competi-
¢80 no modo certo, no ambiente adequado, pode ser extremamente vantajoso (lucrativo), mas

1sto s6 ocorre por um tempo limitado.

Os ativos e habilidades do negdcio, que formam a base da competitividade, propiciam
a fundamentac¢@o (ou a estrutura) de uma vantagem competitiva sustentavel, e um desempe-
nho de longo prazo. Para uma vantagem competitiva ser verdadeiramente sustentavel, é preci-

so que seja baseada em ativos e habilidades préoprias do negécio ou atividade.

A figura 3.3 mostra os elementos da obtengfio de uma vantagem competitiva, sob a

perspectiva de Aaker.
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Figura 3.3 — Os Elementos da Vantagem Competitiva Sustentavel

7 = ”

O modo como a Onde a empresa W
empresa compete. compete (ambiente).
e A e 2

Estratégias de: ¢ Selecdo do
s Produto mercado
¢ Posicionamento » Selecdo dos
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Fonte: Adaptado de David Aaker (1989:92)

Um ativo € algo que a empresa possui, tal como uma marca (nome), ou localizagdo de
varejo que ¢ superior ao dos competidores. Uma habilidade ¢ algo que a empresa faz melhor

do que os competidores tal como a propaganda, ou a eficiéncia da produg3o.

O que um negdcio/atividade faz o modo como compete e onde escolhe competir, €, ge-
ralmente fécil de imitar; é mais dificil responder ao negdcio, para adquirir ou neutralizar ati-

vos ou habilidades especializadas (ou muito especificas).

A esséncia da administracio estratégica é o desenvolvimento e manutenciio de ativos e
habilidades significativos, bem como a selegfo de estratégias e ambientes competitivos, qu

formam e prolongam a vantagem competitiva no tempo.

Quatro grupos de questdes praticas podem orientar a implementagio do foco estratégi-
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co sobre os ativos e habilidades do negbcio, de acordo com Aaker (1989):

a.  quais sio os ativos e habilidades importantes para a empresa? (ou que ativos e
habilidades deveriam ser obtidos para que a empresa fosse competitiva, com

sucesso?).

b.  quais sdo os ativos e habilidades que servem de base (fundamentam as vanta-

gens competitivas sustentaveis da empresa?).

c. como a empresa pode prosseguir criando ativos e habilidades que sustentardo

as vantagens competitivas?

d. como os ativos e habilidades de grande significa¢io dos competidores podem

ser neutralizados?

A maioria das industrias tem um conjunto de ativos e habilidades relevantes, conjunto
este cuja presenga ou auséncia destas habilidades, pode afetar diretamente o desempenho de
um competidor. O primeiro passo na administragio destes ativos e habilidades ¢ identifica-

los.

Entretanto, cuidado deve ser tomado para a selecdo daqueles ativos e habilidades que
estdo realmente associados com o negécio, e com a identificagdo daqueles que deveriam ser

neutralizados, dos competidores.

Cabe observar que Aaker (1989) conduziu uma pesquisa com 248 gerentes de negdci-
os, no Norte da Califérnia, de onde concluiu que, “uma maioria significativa definiu a repu-

tacdo da qualidade como a dimens3o importante de grande parte dos mercados”.

Dada a incidéncia da qualidade neste estudo de vantagem competitiva sustentavel,

grande parte dos negécios deveria considerar as seguintes questSes:
*  quais as dimensdes da qualidade nesta industria (atividade)?
e como deveria a qualidade ser medida?

*  quais as percepedes da qualidade dos negdcios concorrentes (e como estas per-

cepedes sio desenvolvidas)?

Respostas a estas questdes devem servir de base para o estabelecimento das vantagens
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competitivas sustentéveis da Empresa, sem esquecer, entretanto, que outras variaveis, como a
orientaciio ao consumidor ¢ o reconhecimento da marca/nome sio altamente significati-

vos, como demonstrado pela pesquisa antes referida.

Alguns dos ativos e habilidades de uma empresa, podem representar barreiras aos
competidores, tais como localizagdo, tecnologia superior, atendimento ao cliente, € outros;
entretanto, os resultados destas caracteristicas isoladamente n3o garantem vantagem competi-
tiva sustentavel, visto que sfo necessarios muitos esforgos de consolidago que sejam perce-
bidos ¢ desejados pelos clientes, de modo que tais ativos e habilidades sejam definidos num

nivel mais especifico e detalhado.

Uma vantagem competitiva deve ser tanto um ponto de diferenga como uma vanta-
gem, em relagfo as empresas competidoras. Uma habilidade que todos os competidores tem,
ndo servira de base para uma vantagem competitiva sustentavel. E importante relacionar e
posicionar a propria empresa com 0s maiores competidores ou grupos estratégicos de concor-
rentes (aqueles que tem estratégias e caracteristicas similares), no que se refere a ativos e ha-
bilidades relevantes. E preciso estabelecer, para cada competidor quais as 4reas de “forca” ¢
quais as de “fraquezas” — pontos fortes e fracos dos competidores. Entdo, analisar estes pontos
(fortes e fracos) dos competidores para ver se sdo (ou nfo) superdveis por meio de alguma

estratégia da empresa, ou de recursos disponiveis,

A criacio de ativos e habilidades pode ser dificil e dispendiosa. Nio existe “caminho
certo” ou “atalho” que funcione em toda situac3o, mas Aaker (1989) propde algumas medidas

como “sugestdes teis”, de como proceder e de como ndo se desligar do conceito de vantagem

competitiva sustentavel:

1. conexiio aos objetivos do negécio — os ativos e habilidades devem estar liga-
dos aos objetivos do negécio, de modo que tais objetivos dominariam os obje-

tivos financeiros, de curto prazo, provendo um foco estratégico para as opera-

¢cdes administrativas.

2. adequacgdo com estratégias — os ativos e habilidades provocarfio vantagem
competitiva sustentdvel somente no contexto de estratégias adequadas e no

ambiente competitivo certo; a meta deveria ser o desenvolvimento de estraté-
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gias que explorassem (procurassem obter) ativos e habilidades.

3. recursos para uma vantagem competitiva sustentavel — o desenvolvimento
de uma vantagem competitiva sustentavel exige nfo visdo e bom gerencia-
mento, mas também sorte e investimentos substanciais, os quais se bem apli-
cados, podem resultar no desenvolvimento de ativos e habilidades para o ne-

gocio, (as vezes com até relativamente baixo investimento).

Um aspecto importante no estabelecimento ¢ manutencio das vantagens competitivas
sustentaveis para o desenvolvimento de estratégias é “reconhecer os ativos ¢ habilidades
dos competidores e procurar por estratégias que as neutralizem”, tornando-os irrelevan-
tes. A estratégia para neutralizar as for¢as dos competidores pode ser constituida de “peque-
nas” medidas, tais como a exploragiio de potencialidades de produtos/servicos, a integracio de
sistemas organizacionais, a diferenciacio pela qualidade, o uso da propaganda, os canais de

distribuiciio da empresa, e outros aspectos particulares a cada organizagfo.

O que deve ser considerado, também, € a concentragio de esforcos nos objetivos e es-
tratégias de longo prazo, que nfo poderiam ser sacrificados por medidas de lucro, de curto

prazo.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa bibliografica implica no levantamento de dados de diversas fontes, por
quaisquer métodos, para encontrar respostas para as questdes propostas. A pesquisa bibliogra-
fica, também denominada de fontes secundérias, trata do levantamento de artigos, estudos,
livros publicados sobre o assunto, com a finalidade de permitir o contato entre aspectos tedri-

cos e praticos da proposta da dissertacéo.

O presente trabalho estd desenvolvido com base em uma pesquisa descritiva, de cam-
po, 0 qual permite o desenvolvimento de um nivel de andlise para identificacio de diferentes
formas dos fendmenos, sua ordenacio e eventual classificacfo. Tal estudo (descritivo) permite
também o estabelecimento de relagdes causa-efeito de fenémenos, por meio da anilise das

variaveis intervenientes.

4.1 Hipotese de Estudo

O trabalho parte da premissa que as organiza¢Bes de aprendizagem tem caracteristicas
(de gerenciamento, de geragdo do conhecimento, de estabelecimento de decisdes e/ou estraté-
gias, etc) diferentes das organizagBes aqui tratadas como convencionais. O objetivo maior,
portanto, ¢ levantar estas caracteristicas para que,se defina um processo (ou critério) de cons-

trucdo de organizacdes de aprendizagem.

As organizacdes consideradas neste trabalho como convencionais, sio aquelas que

simplesmente reagem as mudancas propostas pelo ambiente externo (mercado/clientes, con-

correntes, tecnologia, etc.)

As organiza¢Oes de aprendizagem, de acordo com abordagens tedricas, devem obter
melhor desempenho, na busca de vantagens com relagio aos concorrentes, no atendimento

das necessidades dos clientes e na adaptagio as mudancas do ambiente.
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4.2 Tipo de Pesquisa

As organizagdes pesquisadas fazem parte dos Programas de Desenvolvimento de Em-
presas, da Fundagio Dom Cabral* e da Zumble Com. e Servicos Ltda’, (de algum modo uma

extensdo da propria Fundacio Dom Cabral em Sio Paulo).

Em contato com as citadas institui¢des, ambas se dispuseram a contatar os seus clien-
tes no sentido de que eles respondessem a um questionario especificamente elaborado para a
determinacfo das caracteristicas das organizagdes de aprendizagem que, analisadas, indicari-

am (ou nfo) aspectos de vantagens competitivas.

Os dados a ser analisados seriam obtidos por meio de questionarios enviados as em-
presas estudadas, por intermédio da Fundagdo Dom Cabral e da Zumble e se referem a infor-
macdes relativas as mudangas administrativas, de processo e/ou comportamentais, de tomada

de decisdo, de geragio e utilizagdo do conhecimento e outros.

Quando procurada para a aplicaciio dos questionarios junto aos seus clientes, a Funda-
¢do Dom Cabral alegou estar desenvolvendo diversos tipos de atividades com questionarios
junto aos clientes, e que a aplicagfio de mais uma pesquisa (mesmo que simples) provocaria
um grande incdmodo aos mesmos, ndo se dispondo, entdo, para isso. Entretanto, a propria
FDC respondeu um questionario. As empresas pesquisadas, o foram por indicacio da Zumble.

Sdo empresas de atividades, portes, localizagdio e nimero de funcionarios diferentes, como as

pesquisas mostram. SHo elas:

¢ Alcoa Aluminio S/A

e  Nutrimental

. Superclubs Breezes Resorts
¢  Fundacio Dom Cabral

*  Caterpilar Brasil

4 . . - .

Centro de desenvolvimento de executivos ¢ empresas, localizado em Belo Horizonte, MG, com programas em
ghversas areas, dentre elas, o programa para “Organizacdes de Aprendizagem”.

Empresa de consultoria que desenvolve treinamento € orientagdes para organizagdes de aprendizagem,
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Na opiniio da Zumble e da Dom Cabral, a empresa Caterpilar € a que esta em estagio
mais avancado de aprendizagem organizacional daquelas sob sua orientagdo no Brasil, razo
pelo que as demais outras entrevistadas terfio seus resultados comparados com os da Caterpi-

lar.

O questiondrio estd constituido de perguntas fechadas, com varias alternativas, o que
permite tabulagio para as orientagdes e/ou conclusdes do estudo. O questionario apresentado

as empresas pesquisadas se encontra no anexo 1.

Os recursos disponiveis (respostas) utilizados para o estabelecimento de determinadas
conclusdes de ordem geral (método indutivo). As caracteristicas das organizagdes de aprendi-
zagem que representam vantagens competitivas s3o determinadas a partir da anélise do ques-

tionario.

As questBes basicas que deram origem ao (uestionario, se referem ao estabelecimento

e/ou obtencio de informages sobre:

(1) participagdo dos niveis hierarquicos nas tomadas de decisdes estratégicas na

Empresa;

(2) programas especificos de incentivo a novas idéias e sua disseminacgio pela em-

presa toda;

(3) programas de educag@o e treinamento para os funciondrios e em que niveis orga-
nizacionais;

(4) processo de desenvolvimento de novos produtos/servigos, por meio do desenvol-

vimento de novos conhecimentos;

(5) transformagio de conhecimento relativo as habilidades técnicas pessoas (“know-

how™), em conhecimento formal e sistematico;
(6) aproveitamento das idéias trazidas pelos funcionarios;
(7)  razdes principais da adogdo dos principios das organizacdes de aprendizagem;

(8) critérios adotados para julgamento e/ou consideracio de uma

idéia/sugestéo/pratica/conhecimento como significativo para a atividade da Em-

presa;
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(9) mudangas comportamentais exigidas e/ou impostas para a transformacéo em or-

ganizaco de aprendizagem,;

(10) politicas, programas colocados em pratica para a passagem da “situagfo anteri-
or” para uma “situacio desejada” (mudanca);

(11) determinagdo das estratégias administrativas que se transformariam em vanta-
gem competitiva;

(12) dificuldades enfrentadas na implementacdo do processo de mudancga € suas solu-

cdes.

Estas informagdes procuram caracterizar as organiza¢des de aprendizagem bem como

visam analisar algumas vantagens competitivas das organizacdes avaliadas.
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5. ANALISE DE RESULTADOS

As respostas do questiondrio estfo analisadas por grupos de questdes, estabelecidos os

referidos agrupamentos por questdes de afinidade / caracterizacdo de aspectos relacionados.

No instrumento de pesquisa, os grupos de questdes estdo assim estabelecidos:

1.

2.

Caracterizacio do perfil da empresa respondente: questdes 1,2,3 e 4.

Motivacio para o programa da de Aprendizagem Organizacional: ques-

thes 5,7,11,12e 17.

Operacionalizacio do processo de Aprendizagem Organizacional: questdes

6, 8,9, 10, 13,24 ¢ 26.
Praticas e técnicas organizacionais utilizadas: questdes 21 e 22.

Aspectos da competitividade e resultados das organizacdes de aprendiza-

gem: questdes 23, 25, 29 e 30.

Controle do processo de Aprendizagem Organizacional: questdes 14, 15,

16, 18, 19,20, 27 e 28.

O mstrumento de pesquisa (questionario) esta no fim do estudo, como anexo L.

5.1 Perfil das Empresas Respondentes

Os dados relativos & determinagio do perfil das empresas entrevistadas foram obtidos

das questdes 1, 2, 3 e 4 do questiondrio da pesquisa.

A “Alcoa Aluminio S/A” ¢ uma empresa de produgio de aluminio, com cerca de 7.000

funciondrios, com fabricas em Minas Gerais e Sio Luiz, no Maranh@o, mas com o escritorio

de administragdo em S#o Paulo, no Centro Empresarial. O respondente do questionario foi o

Diretor de Recursos Humanos, sr. Cirleu M. de Amorim.

A “Nutrimental” ¢ uma empresa brasileira, que atua no ramo de merenda escolar, com
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cerca de 500 funciondrios, com sede em Sio José dos Pinhais, regido metropolitana de Curiti-
ba, no Estado do Parani. O respondente da pesquisa foi o Superintendente, sr. Rodrigo da

Rocha Loures.

A “SuperClubs Breezes Resorts” ¢ uma empresa do ramo de turismo ¢ lazer, com
aproximadamente 400 funcionérios, situada em Salvador, Estado da Bahia. A Pesquisa foi

respondida pela Coordenadora de Treinamento, sra. Gabriela Samel.

A “Fundac@io Dom Cabral” (FDC) ¢ um centro de desenvolvimento de executivos ¢ de
empresas, na América Latina, situada no Municipio de Nova Lima, regidio metropolitana de
Minas Gerais, e que conta com cerca de 100 funcionérios. O respondente do questiondrio foi o

Diretor Executivo, sr. Elson Ferreira Valim.

5.2 Motivacdo para o Programa de Aprendizagem Organizacional

A principal razio para adocio da postura de organizacio de aprendizagem
aventada por todos os respondentes, € “a obtenciio de desempenho superior ¢ vantagem com-
petitiva”. As empresas pesquisadas tém consciéncia comum do valor da aprendizagem orga-
nizacional como aspecto de diferenciagio para o desenvolvimento de competéncias essenci-
ais, que provocam a vantagem competitiva. Entretanto todas as empresas pesquisadas adota-
vam métodos diferentes para a transformac3o em organizacio de aprendizagem, apesar de
terem recebido a orientacdo de uma mesma entidade mestre: a FDC. Isto deve ter ocorrido,
provavelmente, por causa das diferencas de atividade entre as organiza¢des pesquisadas € pela

propria postura de cada uma.

Drucker apud Carvalho (1999) apregoa que “cada organizagdo deve criar e adequar
de forma continua, suas proprias estratégias para mudar a si mesma”. Nonaka (1991) reco-
menda a sobreposigdo consciente da informagdo, das atividades de negdcio e das responsabi-
lidades gerenciais, para que haja didlogos freqiientes, e que ocorra ajuda na transferéncia do

conthecimento tacito (aquele relativo as habilidades técnicas pessoais).
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O processo principal de conscientizacio para as transformactes da Empresa em
organizacio de aprendizagem, utilizado nas empresas pesquisadas, na sua maioria apoiou-se
em “reunides formais periodicas” (em duas das quatro pesquisas), havendo um caso em que
nada de especifico é feito para tal fim (Alcoa) e outro em que tal processo de conscientizacdo

n#o é considerado adequado por ser visto como sugestionamento.

As empresas entrevistadas nfio apresentaram uma visdo uniforme sobre o aspecto

“processo de conscientizacio” para a transformacéo em organizagio de aprendizagem.

O processo de conscientizagio da mudanga para organizacdo de aprendizagem se
apoia, de acordo com Hodgetts e Luthans (1994) num forte comprometimento para a geragao
¢ transferéncia de novos conhecimentos e tecnologia o que pode ser feito pela reunifio de in-

formacdes e programas de treinamento intermos (ou externos).

Garvin (1993), dentre as cinco atividades principais que habilitam as organizacbes de
aprendizagem destaca “a transferéncia do conhecimento por toda a empresa” como um meio

de aprendizagem organizacional.

O diagnéstico dos problemas internos ¢ feito de maneira distinta em cada uma
das empresas pesquisadas, variando de reunides de diretoria com os departamentos (FDC);
reunides quinzenais do conselho de lideres e pesquisa de clima nas equipes (Superclubs);
avaliagdes de oportunidades para persecugdio (Nutrimental); a Alcoa nfo tem um processo
especifico para diagndstico dos problemas internos, reunindo os funcionarios quando tem
problemas a resolver. Os métodos de diagndsticos dos problemas internos, apesar de diferen-
tes, apresentam certa uniformizagio no que se refere ao foco, visto que todos os casos pesqui-

sados envolvem reunides para tratamento dos problemas.

O diagndstico, na visdo de Cummings ¢ Worley (1997) nio é sé o fato de levantar os
problemas e prescrever as suas solucdes; o diagnéstico é muito mais colaborativo, por ser um

levantamento da situagfo que sugere a agHo conjunta dos participantes, para a descoberta das

causas dos problemas organizacionais.

As oportunidades internas de melhoria na organizacio sio diagnosticadas e for-
muladas por meio de “reunites de melhoria organizacional” e “relatérios de resultados orga-

nizacionais”, pela empresas FDC, SuperClubs e Nutrimental. A Alcoa n3o tem “uma forma
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sistematica ou Gnica” de diagnosticar as oportunidades internas de desenvolvimento organiza-
cional. Além das reunides de melhoria organizacional, para a formulagdo das oportunidades
de desenvolvimento, a FDC se vale de “projetos especificos” € a Alcoa tem um programa

denominado “bancos de oportunidades”.

As orientacdes da literatura mencionam reunides formais (e informais) programas (ou
projetos) especificos (DO, TQM), e outras medidas para esse fim. Neste aspecto, as organiza-
¢Bes entrevistadas procedem de maneiras distintas, mas dentro das recomendagdes dos estudi-

0808.

5.3 Operacionaliza¢fio do Processo de Aprendizagem Organizacional

A rotina de tomada de decisbes estratégicas nas empresas pesquisadas envolve ni-
veis diferentes em cada uma delas, mas varia pouco, posto que, em todas €las, os niveis “dire-
¢lo e geréncia” participam das decisdes estratégicas. Na Nutrimental todos os niveis hierar-

quicos participam do processo de decisdo estratégica da empresa.

As necessidades dos clientes sio levantadas por “contatos diretos com os clientes”
em todas as empresas pesquisadas, 0 que mostra a uniformidade de a¢io neste aspecto, de

levantamento e conhecimento das necessidades dos clientes.

Os processos usados para verificar as necessidades e as oportunidades do merca-
do, por parte das empresas pesquisadas, envolvem “pesquisa de mercado” por todas as empre-
sas entrevistadas; entretanto, outros processos também sio usados pelas empresas entrevista-
das, destacando-se que a Alcoa, a SuperClubs e a Nutrimental se valem também do “progra-

ma de andlise” para levantar as necessidades do mercado.

As oportunidades de melhoria na organizac¢io sio implementadas por “projetos

especificos” (cada um com sua denominag#io prépria da empresa em que esta implementado).

As praticas de gestio, adotadas para se transformar em organizaciio de aprendi-

zagem, pela empresas pesquisadas, sdo todas distintas.
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A FDC tem as seguintes praticas:
¢ organizagdo por processo
e autonomia dos gerentes
¢ estabelecimento de normas;

A SuperClubs tem como préticas de gestdio o que denomina de “didlogo produtivo”,

em:
¢ briefings diarios dos colaboradores com seus supervisores;
¢ reunides mensais de clima organizacional;
¢ confrateriza¢Bes departamentais.

A Alcoa ndo tem nenhuma pratica de gestio com este fim especifico; trabalha com
Unidades de Negécios ¢ Equipes Lideres para atuag@io em todas as areas e no mercado, com

grande delegacio e autonomia para os trabalhadores e equipes de trabalho.

A Nutrimental nfio respondeu a esta questdo especificamente (24 do questionario),
tendo enviado um texto — “A Aprendizagem da Aprendizagem” — em que alguns aspectos da

mudanca na empresa estiio estabelecidos. O texto referido esta no estudo como Anexo B.
Nas praticas adotadas para cada um (e para todos) os setores, as empresas Super-
clubs e Nutrimental apresentaram as mesmas alternativas de solugfio, que sfo:
» inovagdio constante em todos os setores da Empresa, e
» treinamento para a Empresa toda.

A Empresa Alcoa nio respondeu e a FDC marcou todas as alternativas do questioné-

110 para a questio.

Carvalho (1999), dentre varios aspectos considera que a operacionalizacio do proces-

so de aprendizagem organizacional depende de:

» grande descentralizagio, no que se refere & tomada de decisdes, o que envolve
a participa¢do dos diversos niveis organizacionais nas tomadas de decisio (e

também nas estratégias), provocando assim um comprometimento maior de to-
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dos os envolvidos;

» forte &nfase na qualidade, sob o ponto de visto do cliente, de modo que as reais

exigéncias dos clientes sejam satisfeitas;

¢ alto nivel de interac@io entre a organizagio e o ambiente, para verificagdo das

necessidades e oportunidades do mercado.

Além destes, outros aspectos podem ser considerados na operacionalizag@o do proces-
s0, tals como os utilizados pelas empresas pesquisadas que vém obtendo alguns bons resulta-

dos com as mudangas para organizacdes de aprendizagem.

5.4 Implementacio e Praticas Organizacionais

Os programas especificos colocados em pratica para implementacio das mudan-
cas para transformacio em organizacio de aprendizagem sfo especificos e distintos para

cada uma das empresas pesquisadas.

A FDC se vale de reunides de melhoria organizacional e programas especificos de

{reinamento interno.

A SuperClubs tem um programa chamado “Lider como Educador na Organizacgio de

Aprendizado”.

A Nutrimental se vale de um programa especifico de Desenvolvimento Organizacio-

nal.

A Alcoa tem programas de treinamento e desenvolvimento, e a propria gestio de pes-

s50as.

Os processos de aprendizagem se caracterizam por ser continuos, ciclicos e dialégicos,
isto ¢, ndo sdo eventos ocasionais e esporadicos de aprendizagem (ocorrem continuamente e
organicamente); ocorrem por meio de agdes, reflexdo sobre estas agBes, pensamento e plane-

jamento de novas a¢des (muito do que estd no contetido do “Kaizen™); e, os processos niio
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ocorrem por simples transferéncia de conhecimento e habilidades de uma parte para outra,
mas ocorrem por meio da participagfio aberta, de discussio de idéias e reflexdes, onde os par-

ticipantes desafiam seus proprios pensamentos e também os dos outros (Hawkins, 1994).

A guestio da resisténcia 4 mudanca e sua superaciio foi resolvida de modo seme-
Jhante pelas empresas FDC, SuperClubs ¢ Nutrimental por meijo de “workshops™ de desen-
volvimento e de reunides de conscientizaciio. A Alcoa tem programas especificos de treina-

mento e desenvolvimento de pessoal.

A questdio da resisténcia & mudanga se apéia, de acordo com Carvalho (1999) na per-
cepedo que as pessoas e organizacBes desenvolvam da necessidade de mudanga, ¢ da vontade
de mudar; é importante que as organizacdes adotem técnicas de gestdo participativa, o que as
pesquisadas tém feito (workshops de desenvolvimento, reunides de conscientiza¢do, progra-

mas especificos de treinamento ¢ desenvolvimento de pessoal).

5.5 Competitividade e Resultados das Organizacdes de Aprendiza-

gem

Os principais beneficios da postura de organizacio de aprendizagem sio “o me-
lhor atendimento das necessidades dos clientes e a elevagio do nivel de capacitagio/satisfacio
de pessoal”, para as empresas FDC, SuperClubs e Nutrimental (além de outras mencionadas);
a Alcoa considera que os principais beneficios da referida postura sio “a melhor capacidade

de tomada de decisdo e a melhor competéncia organizacional”.

A distribuicdo dos resultados obtidos pelos funcionirios, que apresentam melho-
rias para os resultados da organizaciio nio ¢ realizada pelas empresas pesquisadas, excecdo
feita pela SuperClubs que tem um programa de premiagBes semestrais aos colaboradores que

se destacam, de acordo com critérios estabelecidos para cada area de atividade da empresa.

As vantagens competitivas obtidas pelas empresas que adotam os principios das

organizacdes de aprendizagem s3o bastante préximas (comuns), como explicitadas enire as



93

empresas pesquisadas, sendo as principais “as vantagens em relagiio aos concorrentes € as
vantagens relacionadas a um maior resultado financeiro” na visdo da SuperClubs e da Alcoa,
a empresa Nutrimental considera a “sustentabilidade” como uma vantagem competitiva de

destaque.

As medidas das vantagens decorrentes da aplicacio da postura de organizagio de
aprendizagem também podem ser consideradas bastante comuns, visto que as respostas esta-
belecidas pelas empresas pesquisadas sédo praﬁcamente as mesmas, ¢ se referem a “maior sa-
tisfacio dos funcionérios no trabalho”. Outra resposta fornecida por duas das quatro entrevis-
tadas, no que se refere as vantagens das organizacdes de aprendizagem s3o “a maior rentabili-

dade dos negdcios da Empresa”.

As vantagens competitivas, apregoadas pela literatura das organizagdes de aprendiza-
gem, consideram gue o reconhecimento das competéncias essenciais € feito por trés aspectos,
segundo Valeriano (2001), que s3o: “valor percebido pelo cliente”, “diferenciagdo entre com-

petidores” e “capacidade de expansdo”.

As organizacdes entrevistadas responderam gue as vantagens competitivas estdo esta-
belecidas em relagfo aos seus competidores, mas estas nfo foram determinadas especifica-
mente, também por causa do questionario, que neste aspecto deveria ter sido mais aberto para
a obtenc@o de respostas mais adequadas. As respostas, fornecidas pelas empresas pesquisadas
se referem, praticamente todas, “a maior satisfagdo dos funciondrios no trabalho”, € se refe-

rem também *“a maior rentabilidade dos negécios”.

Entretanto, nio se pode precisar se estes resultados sdo devidos exclusivamente as
mudangas decorrentes da aprendizagem organizacional, uma vez que os processos nfo sio tio

rigorosamente controlados, no que se refere aos resultados obtidos pela aprendizagem ou por

outras condic¢des.

Os beneficios decorrentes da postura de organizagio de aprendizagem conforme apre-
sentados pelas empresas pesquisadas, sfo realcados por estudiosos, como Sandra Kerka
(1995), que apontam caracteristicas das organizagdes de aprendizagem tais como: “a oportu-
nidade continua de conexdo de desempenho individual ao desempenho organizacional” (e o

crescimento de ambos), ¢ “o desenvolvimento do didlogo para tornar mais Seguro o compar-
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tilhamento e o risco nas decisées e agoes”.

Os estudiosos pouco propdem a respeito da distribuigdo dos resultados obtidos pelos
funcionarios, que trazem resultados melhores para as organizacdes. As empresas pesquisadas
ndio t&m programas especificos relativos a este aspecto, com excegdo da SuperClubs, cujo
programa estd muito associado ao destaque dos funciondrios, de acordo com critérios pré-

estabelecidos.

5.6 Controle do Processo de Aprendizagem Organizacional

As sugestbes de melhoria/mudanca apresentadas pelos funcionarios sio respondi-
das por “comunicado individual ao funcionario” por trés das quatro entrevistadas: FDC, Alcoa
¢ Nufrimental. A Empresa SuperClubs responde as sugestdes por meio de avisos em murais

ou em encontros trimestrais dos sefores.

A implementaciio das idéias aprovadas de melhoria da organizacio é controlada
por meio de “reunides de melhoria organizacional” nas empresas FDC (que também se vale
de “relatdrios de resultados organizacionais™), e na Nutrimental. A Empresa SuperClubs tam-
bém se vale dos “relatérios de resultados organizacionais para controle deste aspecto, e na

Alcoa o referido controle € feito “pelo préprio sugestor, sua equipe e sua geréncia”.

As reunides de acompanhamento dos resultados das idéias em implementacdes

s&o realizadas com periodicidade diferente em cada uma das empresas pesquisadas:
e na Alcoa— acompanhamento permanente;
e na Nutrimental — trimestralmente;
* 1na FDC -- mensalmente;

¢ na SuperClubs — semestralmente, em retiros estratégicos; ha entretanto

uma reunifo quinzenal de Conselho de Lideres.

Os executivos da Empresa identificam os problemas da sua area de responsabili-
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dade por meio de diferentes processos:
e na Alcoa— sem processo especifico;

e na FDC — por meio de avaliagio mensal do desempenho, em reunides, e

contato com os gerentes e funcionarios administrativos;
e na SuperClubs — por meio dos comentérios dos hdspedes e da sua equipe;

e na Nutrimental — isto é feito pela investigacao sistematica de forgas e su-

cessos mais do que pela analise de fraquezas e problemas.

Os membros das equipes e suas qualificacdes profissionais necessarias para as
implementacdes de mudancas sio determinados de maneira semelhante nas Empresas FDC
e SuperClubs, que consideram os aspectos de “capacidade de lideranca e inovag3o, e potencial
de aprendizagem”; a Alcoa “n3o formou equipes de aprendizagem / qualidade profissional” e
a Nutrimental “identifica e prioriza as oportunidades de mudanga ¢ as implementa apds consi-

derar as suas implicacdes sistémicas”.

O perfil do empregado tipico para a organizacio de aprendizagem, com excecio
da FDC que nZo o definiu, apresenta caracteristicas semelhantes nas Empresas Alcoa, Super-

Clubs ¢ Nutrimental, as quais sfo fundamentalmente:

s auto-motivagio;

espirito empreendedor;

facilidade de aprendizagem;

capacidade para trabalho em equipe;
¢ humildade para aprender com os erros.

A situagio depois, em relacio antes, no que se refere a mudang¢a para organiza-

¢dio de aprendizagem foi percebida exatamente da mesma forma pelas Empresas entrevista-

das, FDC e Nutrimental;

» manifestagio / satisfagio dos funcionarios;

¢ resultados no mercado (junto aos clientes)
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Estes resultados estabelecem a orientagdo de um indicador interno e outro externo.

A Alcoa nfo tem “uma idéia precisa do momento antes ou depois, posto que vive um
processo de desenvolvimento permanente”, € a SuperClubs afirma que “j4 inaugurou o hotel

com a filosofia de organizag@o de aprendizagem, nio tendo referéncia da situagio antes™.

O controle do processo de resultados (melhorias) da Empresa ¢ feito por “relatéri-
os de resultados organizacionais e reunides de acompanhamento da melhoria organizacional”
pela Empresas Alcoa, FDC e Superclubs; a Nutrimental controla ¢ processo de resultados

(melhorias) pelo “Balanced Score Card”.

Os controles do processo de aprendizagem organizacional nfo estdo contemplados na
literatura pesquisada, no que se refere ao acompanhamento e implementacio das sugestdes,

1déias de melhoria, e do processo de aprendizagem organizacional, como um todo.

As empresas pesquisadas realizam “‘reunides de acompanhamento dos processos”,

como a ferramenta de controle mais importante.
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CONCLUSOES

O presente estudo tem o objetivo de determinar as caracteristicas das orgamzagdes que
as qualificam como de aprendizagem, bem como determinar se estas caracteristicas s&o dis-

tintivas em termos de obtengio de vantagens competitivas.

As organizacdes pesquisadas apresentam diversos aspectos que as caracterizam como

organizacdes de aprendizagem. Dentre outros podem ser destacados os seguintes:

* “aq aprendizagem de forma continua” — as organizag@es tém a consciéncia da
necessidade da aprendizagem continua como um aspecto distintivo para o des-
envolvimento de competéncias fundamentais, referentes a obtencdo de vanta-

gens competitivas.

e “0 processo de tomada de decisées” - a maioria das organizagdes pesquisadas
envolve diferentes niveis hierarquicos na rotina de tomada de decisbes estraté-
gicas, o que conduz a melhores resultados organizacionais, pelo comprometi-

mento provocado nos participantes organizacionais.

» “as oportunidades internas de melhoria” - sio detectadas, isto €, diagnostica-
das por meio de reunides de melhoria organizacional, por relatorios de resulta-
dos organizacionais, ou por projetos especificos, o que demonstra a preocupa-

¢do com o methor aproveitamento dos recursos organizacionais.

* “as prdticas de gestdo adotadas” - as organizagBes de aprendizagem adotam
praticas de gestdio bem especificas, algumas das quais ndo sio comuns a boa
parte das “empresas convencionais”; as organiza¢des pesquisadas também des-

envolvem praticas de gestdo especificas para os setores da Empresa.

Na fase em que as organizagdes pesquisadas se encontram, em termos de aprendiza-
gem organizacional, ainda néo dé para definir se as caracteristicas propostas pelos estudiosos,
as tornam distintas ou nfo, das organizacSes convencionais. Todavia, estas organizacSes pes-
quisadas estio dando sinais das caracteristicas distintivas, que as estdio mmpulsionando a me-

lhores resultados (ainda que incipientes).

As vantagens competitivas das organizagdes de aprendizagem e os beneficios delas



98

decorrentes, nfio sfo facilmente distinguiveis, principalmente por se tratar de uma postura
relativamente recente, das organizagdes pesquisadas (a que tem mais tempo de postura de
aprendizagem ¢ a Caterpillar, que se desenvolve nesta filosofia desde 1999, conforme infor-

magcdes oficiais da FDC).

As empresas pesquisadas nio demonstram haver encontrado grandes dificuldades na
implementagio da postura ¢ adocfio da filosofia de organizacio de aprendizagem, pelo que se
pode depreender dos questionarios; as praticas de implementagio das mudangas foram seme-
lhantes entre as pesquisadas, com diferencas apenas relacionadas a atividade especifica de
cada uma. A superacio das dificuldades de implementagdo no que se refere a resisténcia as

mudangas, também foi resolvida de modo semelhante pelas empresas pesquisadas.

A Caterpillar desde 1999, vem desenvolvendo um processo de modificagdes perma-
nentes para se tornar uma empresa onde as pessoas tenham orgulho de trabalhar e possam
desenvolver seus dons e potenciais pessoais /humanos, ¢ nesse sentido vem se tornando o que
denomina de “Leading Learning Organization”, ou seja uma “organizag@o de aprendizagem

liderante” (que sirva de exemplo para outras organizagdes).

Junto com uma Empresa de Consultoria (FDC), ambas as equipes de trabalho (da Ca-

terpillar e da Consultoria) desenvolveram um plano de trabalho com as seguintes fases:
¢ identificacdo da cultura organizacional e dos indicadores de aprendizagem;
¢ sensibilizacio e capacitagido dos lideres;
* implementa¢io em larga escala da postura de aprendizagem.

De acordo com informagdes extraidas de um relatério sobre o desenvolvimento da or-

ganizagio, a Caterpillar obteve alguns resultados em curto prazo com este trabalho, que po-

dem ser assim apresentados:

* consciéncia organizacional - todo os gerentes est3io mais atentos e cuidadosos
sobre o envolvimento entre as metas estratégicas da empresa ¢ as capacidades
que eles (e equipes) precisam ter para realizar suas potencialidades — todos sa-

bem que precisam aprender para ter sucesso em suas atividades:

* metas de educagio — os vetores do Sisterna de Indicadores de Aprendizagem
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Organizacional servem de orientacfo para as agdes do departamento de RH,
Treinamento e Desenvolvimento, area que apdia o sucesso da estratégia da

empresa como um todo;

e robustez estratégica — do momento em que os gerentes entenderam quais as
premissas usadas para o desenvolvimento da estratégia ¢ que forgas ambientais
poderiam alterar essas premissas, eles foram capazes de alterar pardmetros re-
lativos a avaliacdo do caminho estratégico e ainda criar novos indicadores de
quais cendrios poderiam estar se desdobrando, para corrigir rumos em dire¢#io

aos propositos da organizagio;

¢ alinhamento educacional — a irea de Treinamento e Desenvolvimento alterou
sua estrutura e também a denominacfo, passando se chamar “Aprendizagem
Organizacional” e alinhou seus programas educacionais as estratégias da Ca-
terpillar , para o alcance de metas especificas descritas pelo Sistema de Indica-

dores de Aprendizagem Organizacional.

Outros resultados de médio e longo prazo sdo esperados pela Caterpillar para os pré-

ximos 3 anos, em funcdo do desenvolvimento do Programa de Aprendizagem Organizacional.

A avaliagdo dos questionarios das empresas pesquisadas, permite concluir que todas
elas estdo se movendo na mesma diregdo e sentido que a Caterpillar , estando esta num esta-
gio um pouco mais adiantado, possivelmente por haver iniciado o processo de aprendizagem

organizacional um pouco antes das outras.

Uma Critica

Os estudos e artigos que tratam das organizacdes de aprendizagem, o fazem de manei-
ra muito genérica, reverencial e, de acerto modo, utépica. As organizacdes de aprendizagem
sdo colocadas como importantes meios pelos quais os valores finais so alcangaveis, o que ¢
caracterizado por um sentido de incompletude, uma falta de contentamento com a situacio, e
por um desejo de melhoria e crescimento. Isso implica que a responsabilidade para a mudanca

¢ melhoria estd nas mios dos individuos, o que eleva a importincia do auto-desenvolvimento.
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Existe uma preocupagio com a abordagem de desenvolvimento da aprendizagem no trabalho,

nas organizacdes de aprendizagem (o que € muito bom, e pode ser feito de varias maneiras).

O problema é que as discuss3es ¢ os processos de implementagiio ndo s#o tdo prescri-
tivos e determinantes, nas atividades que constituem tais processos. Nio esta estabelecido
“um modelo” que sirva para uma grande maioria de empresas de ramos de negocios diversos.
Apesar de, sob certo aspecto, a organizagio de aprendizagem ser uma forma de Desenvolvi-
mento Organizacional, a sua visio nio se situa sobre os mesmos elementos: 0 DO “¢é uma
aplicaclo sistematica do conhecimento da ciéneia comportamental ao desenvolvimento pla-
nejado e reforgo das estratégias, estruturas e processo organizacionais para a melhoria da efi-
cdcia organizacional” (Cummings e Worley, 1997) e, “a organizacio de aprendizagem ¢ uma
organizacio habilitada a criar, adquirir e transferir o conhecimento, e na modificagdo do seu

comportamento para refletir novo conhecimento e percepedes”(Garvin, 1993).

Para 0 DO, que se pode considerar um estigio de mudanca organizacional anterior ao
da organizaciio de aprendizagem (apesar de a organizacio de aprendizagem ser uma forma de
DO), Kurt Lewin estabeleceu um modelo, que tem ajudado executivos e consultores a realizar
bons trabalhos, com bons resultados. Ja a aprendizagem organizacional ainda ndo pode ga-
rantir os resultados bons, obtidos pelos seus adeptos, como conseqiiéncias diretas da sua im-
plementacdo. Falta algo, que n3o necessariamente um “modelo”, mas talvez um direciona-
mento mais objetivo e direto que sirva de orientagio pratica dos executivos que busquem a

melhoria da organizac#o, de modo permanente.

Sugestdes para Trabalhos Posteriores

O estudo aqui desenvolvido apresenta algumas deficiéncias, que nfio foram sanadas,
por questdes diversas. A primeira deficiéncia visivel é quanto ao questiondrio de pesquisa,
que se demonstrou insuficiente para a captagio das informacdes que permitissem uma melhor

avaliagio do estagio, dificuldades, beneficios e outros aspectos das organizagdes pesquisadas.

As respostas dos questiondrios foram adequadamente preenchidas; as perguntas é que

poderiam (deveriam) ter sido feitas de modo diferente. Outro aspecto a considerar é que por
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causa das perguntas como feitas, a analise ndo permite maiores deducdes ou inferéncias.
De tudo isso, advém sugestdes tais como:

1. ampliar o nimero de empresas pesquisadas, a fim de complementar / ampli-

ar a diversidade de informag¢Ges para anélise;

2. ampliar a andlise dos resultados da implementacio da aprendizagem or-
ganizacional, por meio de um questionario mais amplo e mais adequado ao

estudo.

Apesar destes aspectos comentados, o presente trabalho apresenta uma contribuigio,
ainda que em fase inicial, aos estudos e desenvolvimentos das organizacdes de aprendizagem,

que sdo uma forma de desenvolvimento organizacional.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA
(PARA IDENTIFICACAQ DAS CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM)

O presente questionario tem a finalidade de obter informacdes relativas aos processos
de desenvolvimento de OrganizacBes consideradas como “de Aprendizagem”.

[4 organizacdo de aprendizagem é aquela habilitada a criar, adquirir e transferir o
conhecimento, modificando seu comportamento para refletir novos conhecimentos e percep-
¢oes].

As respostas sdo efetivamente uma grande colaborag@o ao desenvolvimento de uma
dissertacdo de mestrado, e também por isso serfo consideradas sigilosas, se assim for a
vontade do respondente. Sob qualquer condigéo, nenhuma Empresa entrevistada serd subme-
tida a comentarios desairosos ou pejorativos.

O questiondrio pede que seja assinalada a alternativa que mais se aplica a Empresa
(ocorra a maioria das vezes), e considera que a pessoa respondente esteja num alto cargo ad-
ministrativo, com informacdes bastante seguras e completas sobre a Empresa.

A alternativa “outro (s)” deve ser usada quando as alternativas propostas nfo se aplica-
rem a Empresa, ou no caso em que duas ou mais alternativas propostas se apliquem simulta-

neamente, as quais devem entfo ser especificadas.

1. Nome da Empresa:

2. Nome do Respondente:

3. Cargo do respondente do questionario:
O Superintendente
U Diretor Geral

Gerente Geral

Gerente de RH

Gerente de Operagdes

Gerente de Marketing

Gerente Financeiro

Gerente Administrativo

(0 [ I Y I A

Outro (especificar)
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4. Numero de funcionarios da Empresa:
O Menos de 50
O Entre 51e150
OO Entre 151 € 400
[0 Entre 401 e 1000
O Mais de 1000

5. Qual a principal razfio para adogo da postura de organiza¢io de aprendizagem é:
[0 Obtengio de desempenho superior e vantagem competitiva

Melhoria da qualidade/produtividade total

Evitacao de deterioragdo/declinio organizacional

Riscos dos competidores

Aumento da motivacio e comprometimento do pessoal

Oo0Oo0ooao

QOutra (especificar)

6. A rotina de tomadas de decisio estratégicas envolve quais niveis hierarquicos?
O Direcido
O Geréncia
O Supervisio
O Nivel Operacional
O Outros (especificar)

7. Qual o processo principal de conscientizagdo utilizado para as transformag@es neces-
sarias em Organizacio de Aprendizagem?
L1 Palestras especificas de sensibilizacio
[0 Reunides formais periddicas
O Reunides informais esporadicas
[ Programa de treinamento especifico

O Outro (especificar)

8. Que processos s3o usados para verificar/levantar as necessidades dos clientes?

O Contato direto com os clientes
O Uso de informacdes dos vendedores

01 Observagio das agdes dos competidores
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Pesquisa de mercado

Outro (especificar)

9. Que processos sio usados para verificar/levantar as necessidades do mercado:

0

Pesquisa de mercado

O Programa de analise

OooOo0onoao

Analise das a¢Bes dos competidores

Uso de informagdes dos vendedores

Coleta de informacSes com os fornecedores
Observaco de inovagdes tecnologicas

Outro (espectificar)

10. Que processos sdo usados para verificar/levantar as oportunidades do mercado:

O

Oo0ooaoano

Pesquisa de mercado

Programa de anélise

Analise das ac¢des dos competidores

Uso de informacgdes dos vendedores

Coleta de informagdes com os fornecedores
Observacao de inovacgdes tecnologicas

Outro (especificar)

11. Como sdo diagnosticadas internamente as oportunidades de melhoria na organiza-

cdo?

O Reunides de melhoria organizacional

O

Relatdrios de resultados organizacionais

O Analise do mercado e dos competidores

[0 Outro (especificar)

12. Como sdo formuladas internamente as oportunidades de melhoria na organizagio?

[0 Reunides de melhoria organizacional

O Relatorios de resultados organizacionais

[0 Anélise do mercado e dos competidores

O Outro (especificar)
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13. Como s30 implementadas as oportunidades de melhoria na organizagdo?
0 Reunides de melhoria organizacional
[0 Relatérios de resultados organizacionais
O Andlise do mercado e dos competidores

O OQutro (especificar)

14. Como sio respondidas as sugestdes de melhoria/mudanca apresentadas pelos funci-
onarios?
O Comunicado individual ao funcionario
O Reunifio de melhoria organizacional
O Reunides anuais de avaliagdo de desempenho

O Outro (especificar)

15. Como € controlada a implementagio de idéias aprovadas para melhoria da organiza-
¢do?
O Reunides de melhoria organizacional
0 Relatdrios de resultados organizacionais
O Analise do mercado e dos competidores

O Outro (especificar)

16. Com que periodicidade ocorrem as reunides de acompanhamento dos resultados das
idé1as em implementagio na Empresa?
0 Mensalmente
O Trimestralmente
O Semestralmente
0O Anualmente

17. Como s&o diagnosticados os problemas internos da Empresa?
00 Reunies de CCQ (Circulo de Controle da Qualidade) ou equivalentes
OO0 Programa de treinamento interno
O Reunides de diretoria com os diversos departamentos

[0 Outro modo (especificar)
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18. Como os executivos da Empresa identificam os problemas que surgem em sua area

de autoridade/responsabilidade?

19. Como foram escolhidos os membros das equipes de aprendizagem/qualificagdes
profissionais exigidas para que as mudangas fossem implementadas?
O Identifica¢fo das habilidades pessoais chaves
[0 Experiéncia do individuo no trabalho/Empresa
[0 Capacidade de lideranga e inovagio

1 Outro modo (especificar)

20. Qual é o perfil do empregado tipico, para a organizagdo de aprendizagem, estabele-

cido para o processo de recrutamento de pessoal?

21. Quais os programas especificos colocados em prética para a implementacio das mu-
dangas exigidas para a transformacio em organizagio de aprendizagem?
[0 Reunifio de melhoria organizacional
[J Programa especifico de D.O. (Desenvolvimento organizacional)
O Programa especifico de treinamento interno

O Outros (especificar)

22. Como foi desenvolvida a questio da resisténcia 2 mudanga e sua superacio?
O “Workshops” de desenvolvimento de pessoal/habilidades
[J ReuniSes de conscientizagio com suporte da diretoria
[J Reunides programadas, das geréncias com seus funcionarios

O Outra (especificar)




111

23. Quais sio os principais beneficios de uma postura de organizagio de aprendizagen,
na sua empresa’?
O Melhor capacidade/velocidades de tomada de decisdo
O Metlhor atendimento das necessidades dos clientes
Economia de tempo nas atividades e/ou operagdes da Empresa
Elevagdo do nivel de capacitagio/satisfacfio de pessoal

Elevacio dos resultados operacionais (lucros)

Oaooan

Outros (especificar)

24. Quais as praticas de gestio adotadas pela Empresa, para se transformar em organiza-
¢do de aprendizagem?
[Praticas de gestdo sdo as formas adotadas e permitidas pela alta direcdo para a
realizagdo das atividades da Empresa, no que se refere & centralizagdo das deci-

sées, as formas de autoridade, e coisas relacionadas).

25. Como sio distribuidos (rateados) os resultados obtidos pelos funcionirios que apre-
sentam melhorias para os resultados da organizagio?
O Proporcionais ao valor da sugestio do funcionario
0 Rateados por todos os funciondrios, por proporcionalidade
[0 Rateados por equipes de trabalho, por desempenho
0 Outro (especificar)

26. Quais as politicas adotadas para os setores especificos, para a transformaco em or-
ganizagdo de aprendizagem?
[Politicas sdo orientagées amplas que influenciam ou tentam influenciar as to-
madas de decisdo na Empresal
D) Imovagio constante em todos os setores da Empresa
O Desenvolvimento de habilidades para as atividades da Empresa
O Treinamento para a Empresa toda

0O Outras (especificar)




112

27. Como foi percebida a situagéio depois em relacio a situagio antes, no que se refere a
mudanca para organizacio de aprendizagem?
O Manifestagdo/satisfagio dos funcionarios
O Resultados no mercado (junto aos clientes)
[0 Resultados junto aos concorrentes

OO OQutra (especificar)

28. Como ¢é controlado o processo dos resultados (melhorias) da Empresa?
[0 Analise do desempenho dos concorrentes
[0 Relatoérios de resultados organizacionais
[1 Reunides de acompanhamento da melhoria organizacional

O Outro (especificar)

29. Quais as vantagens competitivas obtidas pela Empresa, pela adogfio dos principios
das organizacgdes de aprendizagem?
[Uma vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores (que ultrapassa o seu custo de realizacdo)
[0 Vantagens em relagfio ao mercado e concorrentes
0 Vantagens relacionadas a um maior resultado financeiro
[J Vantagens relacionadas a aplicacfio da tecnologia

[0 Outra (especificar)

30. Em que medida tais vantagens s3o decorrentes da aplicacdo da postura (principios)
das organizacGes de aprendizagem?
[0 Maior rentabilidade dos negécios da Empresa
OO0 Consideravel economia de tempo da Empresa na realizacio das atividades
(O Maior satisfagio dos funcionérios no trabalho

[ Outro (especificar)
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ANEXO B - TEXTO

A APRENDIZAGEM DA APRENDIZAGEM

“Trate as pessoas como se elas fossem o que poderiam ser e vocé as ajudara a
se tornarem aquilo que elas sfio capazes de ser.”” Goethe.

Ao ser convidado a escrever este capitulo sobre aprendizagem organizacional, a minha reagio
natural foi recomendar alguns nomes que constituem hoje, em nosso pais, uma referéncia nes-
se campo. Niio me sentia em condi¢Ges, sendo essencialmente um empresario, de explorar o
assunto com a sutileza e a profundidade que ele requer. No entanto, aceitei o convite apos ser
esclarecido pelos editores que ndo estava em questfio a aprendizagem organizacional em si,
como uma das intmeras possibilidades de desenvolvimento organizacional, mas como che-
gamos a fazer essa escolha na Nutrimental e o que aprendemos com ela.

Ao aceitar este desafio, o meu objetivo é mais o de inspirar, do que o de pretender indicar um
caminho. E o de encorajar o leitor a encontrar por si s6 o seu itineréario, através do didlogo e
do trabalho em conjunto com as pessoas com quem se relaciona. E demonstrar que a condigo
basica para o desenvolvimento ¢ o de identificar e dar curso ao propdsito que nos anima e se
por a caminho, fazer uma opclo e vivé-la em todas as suas implicagbes. Dessa forma, vou
compartilhar com vocés, leitores, a minha histéria, os meios que percorri a servigo da minha
organizacio. Sem pretensdo outra a ndo ser a de compartilha-la.

Ha por ai, todo o tipo de organizagdes. Algumas desenvolveram uma cultura de se apoiar no
passado, naquilo que jd deu certo; outras, mais oportunistas, reagem de acordo com a dinami-
ca do mercado. E ainda ha outras, estas mais raras, que se pautam pela construcio de cendrios
e visGes de futuro. Passado, presente ¢ futuro sdo o foco de planejamento dessas organizacdes.
Gostaria, entretanto, de fazer uma afirmativa: esses pontos de partida quando muito lhes dio
sobrevida, mas nio oferecem, necessariamente, sustentabilidade, e , obviamente, existe uma
enorme diferenca entre sobrevida e sustentabilidade.

Ha, no entanto, um novo paradigma emergindo nas organizacdes, sem alarde, uma espécie de
nova ordem que se insinua & medida em que incluimos nas nossas intengdes estratégicas a
voz de todos os stakeholders e o nosso foco de atencéio passe a ser o auto-conhecimento da
organizagdo. Antes de considerar passado, presente ou futuro devemos entender “guem” so-
mos e aonde esta o nosso eixo central. Para isso é preciso escutar a voz de cada parte do
conjunto que forma o todo. Assim, para toda ¢ qualquer intengio estratégica a voz do todo (de
todos) € escutada. Os stakeholders ( acionistas, colaboradores, parceiros, consumidores e a
sociedade em geral ) sdo convidados a explorar e dialogar sobre as melhores possibilidades
estratégicas de interagdo com o meio. Através desse novo paradigma , a organizagao se afirma
COmo um sistema vivo em permanente interag¢do com oulros Sistemas Vivos; € 0S Seus proces-
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sos evoluem de acordo com as possibilidades de melhor fluxo. Tudo em volta ¢é relativo a esse
“eixo central” encontrado. E é exatamente na percepco e habilidade de lidar com esta relati-
vidade que reside a vitalidade da organizagdo.

Ao considerar a organizagiio como algo a ser conhecido, muita coisa se transforma. Primeiro
porque ¢ preciso descobrir os valores e principios que compdem esse eixo central, e segundo
porque é necessario concordar em uma diregdo a seguir envolvendo todas as partes interessa-
das; nfio é mais, portanto, um exercicio isolado e prepotente de quem tem a iluso de que pode
controlar tudo. Finalmente, porque, uma vez escolhida a direcdo a seguir__ ou s€ja, 0 10880
propésito maior, a nossa estrela guia _ a nossa energia, atengdes e preocupacbes devem se
concentrar no processo da caminhada ¢ ndo em ansiedades quanto aos resultados do empre-
endimento.

Exatamente porque aceitamos que no controlamos tudo, é que isso ¢ assim; devemos focar a
nossa atencdo e energia nas agdes para construir os resultados na certeza de que eles necessa-
riamente decorrerdo da qualidade das nossas agBes no presente. A era dos executivos indivi-
dualistas , de visdo mecanicista e fragmentada da realidade passou. Hoje, precisamos de pes-
soas sintonizadas com o vir a ser da empresa (seu propésito) e comprometidas a chegar 14,
respeitando valores e principios encontrados escutando e considerando todos stakeholders. A
organizacao deve se empenhar em interagir e nfo mais em impor.

Em poucas palavras externei os conceitos que tem influenciado a Nutrimental como empresa
e o seu processo de desenvolvimento. Posso concordar que segja algo inovador, talvez mesmo
um ato de ousadia. De qualquer forma, inovacao e ousadia sfo, em minha opinifio, os princi-
pais atributos de um executivo. Controlar coisas e assegurar que os resultados de negécio se-
Jam estaveis e previsiveis é, hoje, uma missfo impossivel. Além do mais, esta postura tem
um impacto indesejavel, na medida em que passa uma vis3io de mundo de que & preciso se
empenhar para que as coisas sejam previsiveis ¢ estejam sob controle todo o tempo, o que, a
par de cultivar ilusbes e desperdigar recursos, submete as pessoas a uma pressio continua e
desgastante. Isto & justo? E rentavel? E sustentavel?

A Historia da Nutrimental

Com um pequeno capital inicial, dez anos depois de constituida, ela era uma empresa com um
patrimdnio liquido em torno de US$ 20 milhdes e com uma reconhecida capacidade tecnold-
gica. Eramos lideres no segmento da producio de alimentos de alto valor nutricional para

atender aos programas sociais do governo e também reconhecidos pela exceléncia do nosso
atendimento a esse mercado.

Apoiada em grande parte pela demanda destes programas, a Nutrimental investiu forte no seu
processo de expansio e na diversificacfio de suas atividades e de seus mercados. O desenvol-
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vimento de produtos com maior valor nutritivo ¢ funcionalidade constituiu-se na principal
estratégia competitiva da empresa ¢ representou a sua melhor aprendizagem com relagdo 2
qualidade.

Ao completar vinte anos, em 1988, o nosso patriménio liquido ja era de US$ 60 milhdes e,
nessa época, langamos o que ficou conhecido como o Plano Nova Era, que consistiu ndo s6
numa proposta ousada de reformulagio mercadoldgica e organizacional , mas principalmente
cultural. Muitos jovens entraram a bordo, como frainees, porque precisavamos trazer as novas
geracOes para dentro da nossa empresa - neles confiamos e delegamos, com todas as implica-
¢Bes decorrentes. Tudo mudou; foi uma reviravolta.

Em 1992, enquanto a Nutrimental ainda estava no seu processo de transformacgio, uma bom-
ba: a reestrutura¢fio dos servigos publicos, afetando drasticamente o programa de comple-
mentacio alimentar materno-infantil, que ainda era uma fonte significativa de receita para a
empresa, € a suspensio dos pagamentos devidos pelo governo, com profundo impacto no ca-
pital de giro e nas reservas. Sobrevieram 5 anos de prejuizos na conquista de novos mercados
e enfrentamento da conjuntura de juros da economia brasileira.

E foi depois de atravessarmos os piores desdobramentos dessa conjuntura que retomamos, em
1997, um processo estruturado de desenvolvimento dos negécios. Mais uma vez buscavamos
reinvengdo e mais uma vez ousamos inovar: adotamos uma abordagem de desenvolvimento
chamada Appreciative Inguiry, de certa forma muito pouco conhecida, ainda hoje, no Brasil.
Nosso proposito explicito, ao adotar essa abordagem, era construir uma “breakthrough orga-
nization”, uma organizagdo de vanguarda, uma organizagio capaz de interagir com sucesso
em contexto fluido como o atual.

A Adocio do Programa de Desenvolvimento QOreganizacional

O nosso programa de desenvolvimento organizacional tem por premissa promover a trans-
formagdo organizacional pela via do didlogo ¢ do desenvolvimento das relacdes, ao invés de
preconizar uma laboriosa reengenharia e métodos tradicionais focados em resolugdo de pro-

blemas e abordagens tecnicistas, com pouca consideragiio para com pessoas, sociedade e meio
ambiente.

Foi atraves dessa abordagem que reconceitualizamos a empresa e os seus negécios. Isso im-
plicou em ouvir todos os colaboradores da empresa - sem excecdo - e demais stakeholders
como fornecedores e clientes.

A primeira grande li¢do que aprendemos foi a de que seja qual for o nosso negocio ele deve
ser baseado em incluso, ¢ ndo em exclusio. As pessoas apreciam - e mesmo necessitam -
participar da construgiio do cendrio em que irdo viver e trabalhar, da concepgdo dos produtos
que vao produzir, assim como de contribufrem para uma qualidade de vida compativel com os
n0ssos avancos e para os interesses das futuras geragdes.
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A segunda grande ligo, foi a de que € preciso ter a coragem de nos reinventarmos constante-
mente. Se o nosso cotidiano for repetitivo, a nossa alienagfio ¢ eminente € a nossa competén-
cia para interagir se desgasta muito rapidamente. A reinvengio, como decorréncia natural da
aprendizagem, faz parte da vida.

Dando uma visdo geral do que foi essa nossa produgio coletiva no primeiro ano de trabalho,
revimos nossa missio e concordamos sobre nossos valores, construimos uma visfo de futuro e
promovemos a capacitacio das pessoas para mudanga. No segundo ano, colocamos foco na
identificaciio e consolidagfio de que principios seriam norteadores da nossa agdio organizacio-
nal. No terceiro ano, reconceitualizamos nossos negdcios e definimos o foco da organizagio.
Como toda a comunidade Nutrimental, incluindo representantes de clientes ¢ fomecedores,
fez esse trabalho coletivamente, tivemos como conseqiiéncia um valioso alinhamento de pro-
pdsitos e estratégias.

O processo de auto-conhecimento que nos dispusemos a trilhar, permite-nos hoje a descrever
a Nutrimental da seguinte maneira: uma empresa comprometida em servir ao mercado de
alimentos sauddveis, respeitando seus valores e principios de agdo organizacional e assegu-
rando espago para a descoberta do conhecimento, a criatividade, a iniciativa individual e o
trabalho em equipe; a tomada de decisées deve ocorrer no nivel mais préximo do local onde
as tarefas sdo realizadas e os processos de mudanga devem acontecer de forma participativa;
os conflitos devem ser resolvidos através do didlogo, e, todas as agdes devem levar em conta
a preservacdo do meio ambiente, a saude e 0 bem estar das pessoas e gerages futuras.

A consciéncia de quem somos e de qual é nosso propdsito, permite que cada um contribua
individualmente para o bem estar € 0 bom funcionamento do todo.

No entanto, chegar a esse ponto nio é facil nem rapido. Primeiro ha a ansiedade natural das
pessoas. Depois a abertura e o didlogo em profundidade ndo fazem parte das relagdes cotidia-
nas de trabalho e, assim, ¢ muito natural a ocorréncia de duvidas, medos e resisténcias. Mas,
uma vez ultrapassadas essas dificuldades, somos recompensados por uma nova maneira de ver
a aclo organizacional e o significado do préprio trabalho. Ouvi muitos murmirios e queixas
dos “realistas” que queriam menos conversa e mais agdo. Foi preciso paciéncia e compreen-
sdo para deixar as resisténcias se esvaziarem sem recorrer ao tradicional uso do poder. Até

porque as mudancas provecadas pelo poder ndo tém sustentabilidade e desmoronam ao pri-
meiro sinal de descuido das liderangas.

Nesse periodo, a Nutrimental viveu um clima intenso de cooperagio ¢ de envolvimento, ja-
mais experimentado. E foi nesse clima que gestamos um plano diretor para o nosso desenvol-
vimento. A empresa entrara, definitivamente, em uma nova etapa de sua existéncia, muito

mais significativa para todos. E estavam langadas as bases para uma institucionalizagio da
aprendizagem organizacional.

Na primeira avaliagio que fizemos de todo esse trabalho, a par dos resultados de crescimento
pessoal e de competéncias organizacionais, registramos melhorias em todas as atividades da
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empresa: 30% de aumento nas vendas, 200% na lucratividade e uma melhonia de imagem
nstitucional e de produtividade significativas.

Feito esse exercicio de auto-conhecimento e descoberta de nosso proposito, restava entdo nos
prepararmos para gerenciar as futuras operacdes. E nos voltamos, entdo, para a criagio de um
modelo de gestdo compativel com os principios de ag8o adotados pela empresa € que nos aju-
dasse a nos educarmos na direcio do que pretendiamos ser. Este é um capitulo crucial no
processo, porque as melhores intengdes fenecem caso as atitudes e procedimentos de gestdo
nio sejam revistas e propiciem efetivamente a emergéncia de mudangas. Envolve obrigatori-
amente a escolha de novos sistemas de trabalho e o desenvolvimento de novas habilidades
gerenciais.

Com a ajuda de consultores alinhados com a visio de mundo que vem orientando o processo
de desenvolvimento da Nutrimental, estamos construindo um modelo de gestio especifico as
peculiaridades do projeto de reconceitualizagio da empresa, que associa desempenho ¢ desen-
volvimento, tanto a nivel individual quanto coletivo, e promove o alinhamento de todas as
suas atividades. E um sistema onde todos podem se sentir confortaveis para concordar
quanto A acdes a serem praticadas em conjunto, aprendendo com as a¢des praticadas , refle-
tindo sobre o que estiver sendo aprendido e formulando o préximo passo, num processo de
aprendizagem continua orientado para os temas de maior relevancia para a organizagio. O
principio € simples. Podemos coloca-lo, esquematicamente, assim: concepgao ~> pratica —
reflex@io sobre a pratica —> nova concepgdo. Em meu entender, ¢ assim que saimos do plano
tedrico, onde tudo parece fazer sentido, e tornamos o aprendizado significativo.

Percorrer esse processo tem marcado profuindamente o comportamento individual e coletivo
das pessoas das nossas empresas. Mas, como chegamos a essa estratégia de aprendizagem
organizacional — dentre tantas outras possibilidades?

A Escolha de um Modelo de Desenvolvimento Qrsanizacional

O curioso ¢ que isto se deu por uma sucessio de acasos. Tudo resultou de um misto de experi-
encias pessoais aparentemente desconexas ¢ motivadas por razdes diversas, que inesperada-
mente se combinavam em equagdes l6gicas para atender necessidades da empresa. Isto mostra
a importancia dos fatos acidentais em nossa vida, e mais, que eles sé acontecem quando nos
eXpomos, e nos colocamos a caminho. Soltamos as correntes que nos imobilizam e deixamos
fluir a sincronicidade com o todo. Porque ¢ na jomada que se abrem as possibilidades para o
observador atento achar os “tesouros” - 0s meios para as realizacdes da sua vida. Vejamos
COMo, No meu caso pessoal, se deu a tessitura de acasos.

A Nutrimental foi constituida em 1968 para langar um produto inédito no pafs, o puré de ba-
tatas desidratado, na crenca de que o nosso sucesso residiria em dispor de produtos inovadores
- de “breakthrough products”. O termo breakthrough é usado geralmente para descrever um
produto de sucesso que abriu seu caminho no mercado por si s6, ou seja, mais por forca dos
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seus atributos e diferenciais do que por um esfor¢o consciente e investimentos da empresa.

Apesar do puré de batatas ter sido um fracasso, a crenga em produtos inovadores fo1 se con-
solidando ao longo dos anos, devido ao sucesso de outros produtos. Apés o colapso em 1992
dos programas federais de complementagZo alimentares, além de outros fatores da conjuntura
e prejuizos dai decorrentes, passou-se a acreditar que encontrar “breakthrough products”
como no passado, seria a Uinica salvagfio para a empresa. De outra parte, paralelamente as mi-
nhas responsabilidades executivas, sempre dediquei atengfo a temas relacionados com evolu-
cio e transformacdes. Regularmente apoidvamos iniciativas voltadas para a exploracdo de
novas fronteiras - dai nossa participagio em projetos como o do navegador solitirio Amyr
Klmk.

Nessa linha de atividades,na primavera de 95, patrocinamos e ajudamos a organizar o evento
Imagindria, em S3o Paulo, destinado a promover o encontro entre a ciéncia, a arte e a espiri-
tualidade Nesta ocasifio conheci uma das painelistas, a futurista e bidloga Elisabet Sathouris
que conversou longamente comigo sobre as organizacdes vistas como ‘“‘sistemas vivos™. Fi-
quei vivamente interessado pela abordagem, e ela se ofereceu para dar um workshop sobre a
“Biologia como Referéncia” e a “Vida como Metdfora” para o entendimento das organiza-
¢Oes humanas e seus negécios. Alguns meses depois ela retornaria ao Brasil e realizariamos o
evento na Universidade do Meio Ambiente em Curitiba. Convidei os principais stakeholders
da empresa. Vieram poucos, a maioria ficou cética, mas as sementes foram lancadas. Assim,
de uma iniciativa de fundo cultural resultou por acaso insights aplicaveis a gestao dos negd-
cios.

A partir deste entendimento, as leituras de autores que propde novos paradigmas de gestio
como Peter Drucker, Alvin Tofler, Tom Peters e outros, passaram a adquirir um novo sabor e
sentido. Tomei contato com as novas percepedes emergentes sobre organizacio. Iniciei a bus-
ca de um novo caminho e deparei-me com a obra sobre aprendizagem organizacional de Peter
Senge, nela impressionou-me principalmente as suas consideragdes sobre a concepgio de di-
alogo de David Bohm. Fiquei interessadissimo, mas como aprofundar o entendimento desta
concep¢do e fazer com que as pessoas efetivamente a pratiquem ?

Com estas coisas em mente, em fevereiro de 97 fui para Califémia fazer um workshop com o
tema “dialogue” (didlogo). Em seguida, passei uns dias com a Elisabet Sathouris, visitamos a
livraria do Krishnamurti, interlocutor habitual de David Bohm, e conversamos sobre as vi-
sbes dele quanto ao desenvolvimento das percepgdes e aprendizagem. A cada momento, no-

vos “insigths” e estimulos para tentar um salto quéntico. Mas como juntar as coisas de forma
operacionalizavel?

Da Calif6rnia fui a Boston visitar o Instituto de Pesquisas da Arthur D. Little Consulting para
conhecer os seus trabalhos de consultoria em inovagio de produtos e organizacdo, assim
como familiarizar-me mais com os estudos do Peter Senge.
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Insight: Mudanca de Foco de Produto para Organizacéio

Nada ¢ por acaso. Uma série de acasos contribufram para que eu mudasse o foco do produto
para a organizagio. Embora vivamente interessado no tema de aprendizagem organizacional,
minha “crenca estratégica ” ¢ a energia da empresa continuavam ainda concentradas em “bre-
akthrough products”’. Assim € que havia sugerido a minha filha Larissa, que estava estudando
administracio na Inglaterra, para concentrar-se na sua “dissertation” (monografia) no tema
“langamento de novos produtos”. Ela aceitou a sugestéo, recebeu apoio dos professores, ¢ eu
de minha parte dei os meios para que ela se preparasse, tais como acesso a dados internos da
empresa, visitas a feiras, a outras empresas, e, inclusive ao instituto de pesquisas da Arthur D.
Lirtle Consulting, em Cambridge, onde cla estudava.

Passaram-se os meses. Em abril de 97, de passagem pela Inglaterra, especulei com ela a
quantas andava a “dissertation” e ela calmamente me disse “Sabe pai... eu estou achando que
ao invés de “breakthrough product” vocé devia pensar mesmo e’ numa “breakthrough orga-
nization” ... Eu tenho quebrado minha cabega para conceber um projeto para a Nutrimental
encontrar ‘“‘breakthrough products”, mas ndo existe uma formula para isso. Novos produtos
parecem se tornar “breakthroughs’(grandes estouros) por acaso, e ndo garaniem sustenta-
bilidade. E portanto arriscado basear a empresa neles, pois se os novos produtos desenvolvi-
dos ndo se tornam breakthroughs, perde-se todo tempo e dinheiro investidos. No entanto, ...se
vocé fizer uma “breakthrough organization”, o resto é conseqiiéncia e vamos até, quem sabe,
acabar tendo também “breakthrough products”... Desenvolver uma “breakthrough organi-
zation é um diferencial unico e dificil de ser copiado. Ainda ndo sei bem como se chega a
essa “‘breakthrough organization”..., mas tenho certeza que é por ai... Essa é a conclusdo
dos meus estudos e serd a recomendacdo final da minha “dissertation” ... “

Primeiro eu achei curioso o que ela disse, porque eu havia visto muitas vezes a citagdo de
“breakthrough products ", mas nunca sobre “breakthrough organization”. No entanto associ-
el imediatamente a idéia ao conceito de “learning organization”, até porque minhas vivéncias
recentes permitiram”, de mmediato, visualizar o alcance e a aplicabilidade deste conceito. E
mais: visualizei que a learning organization podia ser mais que uma learning podia ser uma
“breakthrough organization”, uma organizacio inteligente, agil e motivada, capaz de respon-

der, com sucesso, a qualquer desafio - capaz até mesmo de um “quantum leap” (salto quanti-
cO).

Assim, de minha iniciativa de “pai coruja”, incentivando os estudos de minha filha, resultou

POr acaso um conceito que veio a mudar o curso da histéria dos nossos negécios. Mas os aca-
sos nao ficaram por af

Em marco de 97, retornando do workshop do “Dialogue “, acima citado, recebi o convite de
uma colega que havia conhecido nesse mesmo workshop, para participar de dois eventos: um

sobre educagdo, no Colorado, com a presenga do Dalai Lama e outro no Taos Institute, Novo
México, sobre Appreciative Inquiry.
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A minha preferéncia era atender ao evento de educagio que contaria com a presenga do Dalai
Lama mas, considerando, as circunstincias da minha agenda e dos meus compromissos na
ocasifo, acabei podendo optar somente pelo evento do Taos Institute. Confesso que em pri-
meiro lugar me atraiu a idéia de conhecer 0 Novo México; quanto ao seminario, ndo me deti-
ve muito ao estudo do seu programa, pensei tratar-se da aplicagio de conceitos taoistas a ges-
tdo de negdcios, e, mais uma vez, por acaso ja na época cu estava interessado em Taois-
mol...

Qual nio foi minha surpresa quando vi que se tratava de uma modalidade de intervencdo para
desenvolvimento organizacional, concebido pelo Prof. David Cooperrider, Phd. da Case
Western Reserve University, que tem por premissa a abordagem apreciativa das organizacdes.
Acabel interessando-me muito pela proposta; vivenciei a sua metodologia, mergulhei na sua
teoria, estudei alguns casos, e conclui que ela poderia obter uma boa receptividade aqui no
Brasil, visto apoiar-se no principio de cultivar o bom relacionamento entre as pessoas- o que
faz bem o género da nossa cultura. Desta forma, novamente por acaso €u encontrara a res-
posta que vinha procurando, quanto a como mobilizar as pessoas para um processo de trans-
formac#o organizacional permanente, natural, ¢ baseado em aprendizagem através do didlogo.
A partir deste momento, decidi trocar a énfase que sempre haviamos dado na empresa para o
produto por uma énfase naquilo que poderiamos oferecer como organizagdo - ou seja, ao in-
vés de procurar “breakthrough products”, passarmos a pensar em construir uma “bre-
akthrough organization™,

Da Teoria a Pratica...

Sabendo do potencial de resisténcia que este novo conceito poderia naturalmente enfrentar na
empresa, bem como a complexidade da tarefa, achei que deveria ser o proprio Prof. David
Cooperrider a pessoa mais indicada para implementar o projeto. Mas, devido a dificuldade de
agenda, ele me sugeriu entrar em contato com IIma Barros, uma brasileira que estava fazendo
o doutoramento na Case Western Reserve University, em Cleveland onde ele leciona. Foi a
mator sorte. Novamente, o acaso favorecendo o curso dos acontecimentos.

Falei com ela. Trés meses depois fizemos um workshop piloto com 70 pessoas em Curitiba,
com objetivo de experimentar o conceito de uma “learning organization” para promover o
desenvolvimento organizacional. Correu tudo bem. Aconteceu, desde o inicio, uma adesio
consistente de todos aos propdsitos do projeto , confirmando a minha intuicdo e as teorias que
a fundamentam. Avaliei a viabilidade de aplicar a intervencio organizacional na empresa
toda. Um dos nossos diretores concordou, os demais ficaram apreensivos diante da hipétese
de envolver todo o sistema, numa experiéncia rara no mundo e inédita no Brasil.

Eu estava convencido que seria bom aplicar o processo na empresa como um todo. Senti que
me encontrava diante de uma situagfio onde deveria tomar uma decisfo solitdria. Acabei deci-
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dindo fazé-lo, ponderando que no minimo seria muito interessante, € porque ndo dizer, diver-
tido. Marquei o evento para o inicio de setembro de 1997, e convidamos todos os colaborado-
res e stakeholders da empresa para participar. Ao todo vieram mais de 700 pessoas!...

Mas, a medida que a data foi se aproximando, senti um clima de apreensio e mesmo resistén-
cia da parte de alguns e falta de engajamento da grande maioria. Percebi que era preciso uma
acdo rapida e, entfio, promovemos um workshop sobre mudangas e nogdes de “learning or-
ganization”. Foi um passo certissimo, o entendimento do tema propiciou que o clima se desa-
nuviasse e todos ficassem receptivos a se envolver com o programa de desenvolvimento or-
ganizacional. Ficou a licio da importincia de se promover a compreensio e esclarecer a rele-
vancia de iniciativas de mudanga, porque o comportamento das pessoas muda somente quan-
do o seu entendimente muda.

Eu estava consciente que o futuro da Nutrimental comecava a ser construido naqueles dias.
Considerando que s3o 0s nossos pensamentos que determinam nossas acdes €, por conse-
guinte, 0 nosso destino, propositalmente passavamos a focalizar a estratégia de trabalhar co-
letivamente o pensamento de todas as partes da empresa. Efetivamente, mais tarde ficamos
sabendo que eramos possivelmente a unica organizagZo no mundo, de nosso porte para mai-
or, que convidara sem excegio, todos seus colaboradores (desde office-boy até os acionistas)
para participar ativamente no processo de desenvolvimento organizacional. Essa noticia, en-
cheu a todos de orgulho e entusiasmo.

Hoje, eu ainda me surpreendo, ao lembrar que alguns meses antes desse evento nada sabiamos
€, S€ quer imagindvamos as coisas que seriamos capazes de fazer, e muito menos de suas im-
plicagdes. Efetivamente, para mudar trinta anos de nossa histéria, foi preciso passar pelo
workshop do “Dialogue”, pelo insight da Larissa, pelo o workshop do Al em Taos, pelo pro-
jeto piloto em fins de junho e o inicio do processo de intervengfo em setembro de 1997. Tudo
i8s0 no espaco de apenas seis meses! Foi tudo muito surpreendente, rapido e fulminante, o que
me recorda um comentério do Dalai Lama de que “Uma fé com boas razbes a sustentd-la, tem
uma forca extraordindria”.

Muitas outras coisas tém-me surpreendido nesta trajetdria, valeria a pena destacar algumas.
Eu sabia que a busca e o interesse pelo conhecimento € inato no ser humano, ¢ j4 estava con-
vencido de que haveria receptividade para construir uma “learning organization”, mas a pré-
tica do processo superou todas as minhas expectativas. Eu constatei que nos processos de des-
coberta, coisas extraordindrias acontecem e o entusiasmo que anima as pessoas é indescritivel.
O “quantum leap” passa a ser uma possibilidade real e presente.

Surpreendeu-me a rapidez com que as resisténcias ao processo cessaram e como as pessoas de
todos os niveis compreenderam o propésito e alcance do programa de desenvolvimento orga-
nizacional. H4 uma continua “energizagio” dos individuos e estabeleceu-se um “sentimento
de propriedade”, nunca antes observado na empresa. E impressionante como a visio compar-

tilhada constr6i naturalmente boas causas , que por sua vez, tem o poder de entusiasmar e
unir as pessoas.
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Notavel é que o impacto do processo estd indo além da organizagdo. As pessoas estdo apli-
cando os conceitos aprendidos nos planos pessoal, familiar e comunitario. Clientes e forne-
cedores igualmente tém sido despertados pelas possibilidades do processo .

Quanto a mim, além do positivo impacto pessoal, figuei com uma nova e mais clara visdo das
possibilidades e caminhos disponiveis para a empresa. Ao ouvir tantas vozes e tantas infor-
magdes, surpreendi-me qudo insuficientemente informados, eu e os dirigentes estdvamos,
quanto ao imenso potencial de uma comunidade, quando ela tem o ensejo de participar da
construgdo do seu futuro.

Os resultados desta jornada mostram o alcance de dar espago para que as pessoas possam des-
envolver sua criatividade e trazer para a empresa as qualidades que tém. Para isto, é preciso
liberdade para favorecer uma nova ordem baseada no compartilhamento de propdsito ¢ valo-
res, bem como na engenhosa articula¢fio dos mandatos de trabalho entre as equipes. Todos
conhecem e concordam com o propdsito da empresa, entdo, cada equipe, cada pessoa, em seu
espaco de atuacdo, escolhe caminhos proprios, ainda que articulados com os dos demais, e
desenvolve suas atividades com bastante autonomia e responsabilidade, contando com a con-
fianca e solidariedade de todos.

E assim que estamos construindo uma nova ordem baseada na confian¢a e cooperacio,
voltada para o desenvolvimento do todo, em substituicio a tradicional ordem baseada
em comando-e-controle e competicdes, inibidora da aprendizagem organizacional.

Sabemos que a condicdo basica para o desenvolvimento € ter um propdsito € se pér a cami-
nho. Ter um propésito ¢ fundamentalmente uma questdo de sabedoria, ao passo que se pér a
caminho € uma questdo de fé, convicgdo e coragem, é também ingressar numa odisséia onde
vamos nos apropriando desta ou daquela abordagem, desta ou daquela perspectiva, desta ou
daquela oportunidade, deste ou daquele risco, de acordo com a percepgiio do que seja a me-
Ihor escolha diante das circunstancias que estejamos vivendo. E este fluxo que enseja impre-

vistas possibilidades e vivéncias para desenvolver nossas habilidades, e d4 encanto e signi-
ficado a vida. '

“« . o , . s
Comece um grandioso, fantdstico projeto, como Noé. Nio faz
a menor diferenca o que os outros pensem de vocé.” Rumi .

Rodrigo C. da Rocha Loures
marco de 2000.
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