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RESUMO

Este trabalho pretende refletir o papel da orggdizade aprendizagem e administracdo do
conhecimento como condicdo de necessidade parasemdsdvimento das organizagdes no século
XXI. S&o cinco as disciplinas que vém convergindoapfacilitar a inovagdo nas organizagfes que
aprendem. Embora desenvolvidas separadamenteunzdaelas € crucial para o sucesso das outras
quatro. Sdo elas: Dominio pessoal, Modelos mentalgjetivo comum (visdo compartilhada),
Aprendizado em grupo e Raciocinio sistémico (atquihisciplina). A quinta disciplina - raciocinio
sistémico - é o alicerce da organizacdo que aprénflendamental que as cinco disciplinas funcionem
em conjunto. Este é um grande desafio, pois € nmdis dificil integrar novos instrumentos do que
aplica-los separadamente. Nesse sentido, o prob&maatado por este estudo consistiu em verificar
por que as organizagBes ndo atuam através de ulii@apde aprendizagem e administracdo do
conhecimento. A metodologia utilizada na presergsgpisa quanto aos fins de investigacao foi
quantitativa, a presente pesquisa foi descritivguanto aos meios de investigacdo a pesquisa foi
bibliografica e estudo de caso. Conclui-se a psagafirmando que a aprendizagem organizacional
pressupde, também, a maior capacidade de absermandancas. Para que isso aconteca, é necessario
criar, adquirir e transferir conhecimentos, mudaondproprio comportamento em funcdo de novos
conhecimentos e perspectivas.

Palavras- chave: Organizactes; Aprendizagem; Qdistéplina.
ABSTRACT

This work aims to reflect the role of learning angation and knowledge management as a condition
necessary for the development of organizationkénXXl century. There are five disciplines that are
converging to facilitate innovation in learning argzations. Although developed separately, each is
crucial to the success of the other four. They personal mastery, mental models, common goal
(shared vision), Learning and Reasoning systemaagi(the fifth discipline). The fifth discipline -
systems thinking - is the foundation of the orgatian that learns. It is essential that the five
disciplines to work together. This is a great aadle because it is much more difficult to integrate
new tools than applying them separately. In thissee the problem raised by this study was to
determine why organizations do not operate throughpolicy of learning and knowledge
management. The methodology used in this researt¢h the purpose of research was quantitative,
this research was descriptive and the means oftigation was the research literature and case
study. It follows research by stating that orgatiizeal learning also implies a greater capacity to
absorb change. For that to happen, it is necessameate, acquire and transfer knowledge, changing
their own behavior in light of new knowledge andspectives.

Keywords: Organizations; Learning; Fifth Discipline
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1. INTRODUCAO

A presente pesquisa pretendeu levantar algumasdgseague permeiam as abordagens
inseridas no contexto da formacéo dos recursos imosna

Desde os primordios da administracdo com a coragdm das teorias administrativas
pelos chamados “cientistas” e tayloristas, fal@@eapacitacdo como pano de fundo para o
crescimento das organizagfes. Por mais que iska sio defendido ao longo do século XX,
ocorre que, tanto as organizagcfes publicas, comarigadas permanecem fazendo ‘“vista
grossa’, fazendo de conta que realizam politicddas para a qualidade do colaborador,
sem, no entanto inserir uma gestao de conhecincento cultura organizacional.

Apesar de ser vasta e crescente a literatura nééerao tema Aprendizagem
Organizacional, existe muita discordancia em relagique é e como ocorre a aprendizagem.
Conforme Dodgson (1993, p. 376 e 377), “os econasiendem a ver a aprendizagem como
simples melhorias quantifichAveis nas atividades como formas abstratas e definidas
vagamente como resultados positivos”.

Assim, a Aprendizagem Organizacional pode ser deraila uma resposta alternativa
as mudancas enfrentadas pelas empresas, em quesc desenvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncig@n@acionais e a traduzir estes
conhecimentos em praticas que contribuam para umoméesempenho, tornando a empresa
mais competitiva.

Peter Senge (2002) criador do concéarning Organizationgue foi traduzido para
0 portugués como 1Qanizagbes que Aprenderdealiza que essas organizacdes sao aquelas
onde as pessoas expandem continuamente sua cajgadelariar os resultados que realmente
desejam, desenvolvendo o senso comum do comprooussa visdo compartilhada.

Esse conceito significa um comprometimento mais lango que aquele que
represente apenas o0s interesses individuais, mas aqguele que representa o
compartilhamento de uma viséo de todo organizationa

O grande elemento impulsionador deste processoc@ntinua arte de aprender a
aprender, onde a aprendizagem em equipe alinhasendavimento das capacidades dos
individuos que nela interagem, de forma a criaresiltados que os mesmos realmente
pretendem. A qualidade do desenvolvimento das @aabes caracteriza-se pela capacidade
delas em aprender a partir de suas préprias erp&® num crescimento continuo e sem

fim.



Nesse sentido, o que se observa atualmente é ssitame de criar um sentido para o
aprender, pois sabe-se que ele é o centro do ddgeEnento.

De acordo com o que referem Collins e Porras (1993812) “[...] € através do poder
da organizacdo humana — individuos trabalhandegupbr uma causa comum - que grande
parte das melhores coisas do mundo sao feitas”.

Esta afirmacdo remete a polémica discussdo sobmadancas as quais a sociedade
atual vem sendo submetida, num contexto no quabrganizacfes estdo inseridas. Por
consequéncia, neste contexto inserem-se tambépsaggs e as relacdes de trabalho.

Para as organizacdes, sair da sombra do modelarhtico, onde a tbnica se da no
controle sobre as pessoas, com a visdo mecanicadpi@ um modelo rigido, especialista,
onde as pessoas sdo o que Moscovici (1994, p.2yelee como “simples partes trocaveis
para funcionamento continuo e eficiente da maquipassando para um modelo integrador,
gue trabalha com a interdependéncia entre a megamiompeténcia técnica e a capacidade
humana. Nessa nova postura, a visdo € holistat@nsca e global, onde o ser humano, com
sua mente aberta, se encoraja para assumir segearescer com eles tornando-se capaz de
ver e ser a luz.

Tal configuragéo esta relacionada a concepc¢aordmtrabalho, que segundo Vianna
(1997) vem da palavra em latitrepharium - que representa um instrumento de tortura
medieval.

Desenvolver a mudanca na concepc¢ao de tal corgigitdica ampliar a visdo para a
questao da participacao efetiva do individuo nofaeer, através da conscientizacdo de suas
responsabilidades e da apropriagcéo e capacitacéeudeaber.

Sair da ignorancia e da cegueira implica na busoa aquisicdo de conhecimento.
N&o do simples e mero conhecimento, despedacadagméntado, mas do conhecimento
pertinente, como refere Morin (2002, p. 15):

Ora, o conhecimento pertinente é o que é capazitdar squalquer
informacdo em seu contexto e, se possivel, no smgm que esta inscrita.
Podemos dizer que o conhecimento progride nem tpotosofisticacao,
formalizagdo e abstracdo, mas principalmente, pedpacidade de
contextualizar e englobar.

Contudo, o conhecimento € multiplo e evolui cordimente e dessa forma é preciso

explorar, atualizar, aprofundar e enriquecer est@ehecimento, de maneira e estar
constantemente adaptando-se ao universo em mud&eguindo este referencial a
aprendizagem organizacional emerge com um papehess na sociedade: conferir aos

individuos a liberdade de pensamento, discernimesgntimento e imaginacdo, elementos



fundamentais para desenvolver o seu talento, exewga criatividade, sua iniciativa e

preservar sua subjetividade, mesmo numa propostarggrucao coletiva.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral
Apresentar e analisar a importancia da organizdeadaprendizagem e administracao
do conhecimento como condi¢cdo de necessidade mlrsemvolvimento das organizacdes no
século XXI.
1.1.2 Objetivos Especificos
« Conhecer e analisar as necessidades de competépaiasa organizacdo de
aprendizagem e administragcao do conhecimento.
* Medir e analisar o grau de implementacao dos comestos e capacidade.
« Corrigir anomalias observadas na correlacdo dobemmmentos e capacidades, e as
necessidades reais das organizagoes.
» Detectar novas necessidades de aprendizagem.

* Auvaliar os resultados obtidos na gestdo do conhetimn

1.2 Problema

Conhecer o resultado da atividade de formacdo supéeter um observatorio
permanente que permita obter informacéo suficisobee o grau de aplicacéo, transferéncia,
as funcoes de trabalho e 0 modo em que se vaorediunovas competéncias.

Ocorre que, as competéncias longe de serem imai&a desagradaveis. Sem uma
manutencdo correm o0 perigo de desaparecer ou ¢onrsE obsoletas. Manter as
competéncias consiste em aplicar as condi¢cdes s@@Espara a sua atualizacdo permanente
e sua superacéao.

Portanto, a avaliagcdo da qualidade da formacaargaesa €, sem davida alguma a
funcdo mais dificil que se coloca aos responsadeisformacdo. Os problemas e as
dificuldades que rodeiam a esta funcdo sdo numemsariados: desde problemas técnicos a
outros de tipo ético, passando pelas dificuldades ltpvera de superar para a sua correta
aplicacéo.

N&o obstante as dificuldades inconvenientes apasiaavaliacdo € completamente

necessaria e imprescindivel, permitindo fazer wdete proporcionando dados que a



justificam, uma vez, que serve de elemento demealiacdo do préprio sistema, sendo,
portanto, um elemento que ajuda a fazer da formagda ferramenta estratégica para a
organizacdo. Assim, surgem as seguintes questodes:

Quais as razdes, por que as organizacfes nao at@aves de uma politica de

aprendizagem e administracdo do conhecimento? Baeae como implementa-la?



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 As organizagdes na Era do Conhecimento

Esse item tem como objetivo, explicar as transfgiea nas organizacdes produtivas
pés-fordistas e também o surgimento de uma novanafode organizacdo, calcada na
perspectiva do conhecimento e da imaterialidade.

Pretende-se discutir os fatores que impulsionarammualanca da era industrial
taylorista-fordista para a era do conhecimento.

No que concerne a era do conhecimento, entendersessa a peca-chave para o
aprendizado ativo e continuo nas organizacdes.eEamum o advento dessa era, tem-se todo

um aparato de técnicas, métodos e teorias comadgdpara as organizacdes qualificantes.

2.1.1 A Era do Conhecimento e a Busca de um NowteMade Gestdo na Organizagéo

Produtiva

Desde os primeiros anos do Século XX, teve-seradatdo dos métodos taylorista-
fordistas, que se tornaram mundialmente conheddi@yés das inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais de seus seguidores. Portanto, t& par 1970 tornou-se cada vez mais
evidente a incapacidade do fordismo, em mantestersa produtivo funcionando de modo
eficaz.

Segundo Lipietz (1991), a tese sustentada peldd&Reygulacionista Francesa tentou
explicar essa crise estrutural partindo do presstopale que os inumeros choques
macroecondmicos causados pela grande crise do lgmetrdios anos 70, abalaram
sobremaneira a economia mundial e, em consequédissa, seguiu-se uma crise geral da
produtividade e uma consequente queda da lucratieié da taxa de acumulacéo.

O autor afirma ainda que o compromisso fordistaoenem crise sob todos os
aspectos: baixa de rentabilidade do modelo proautordista, internacionalizacdo dos
mercados e da producédo comprometendo a regulac@&@mak revolta dos produtores diante
da alienacéo do trabalho e diante da onipoténciaiglarquia e do Estado, aspiracdo dos
cidaddos a maior autonomia, omissdes crescentesedi solidariedade administrativa,
dentre outros.

Com o advento da crise do fordismo, fez-se nedessasurgimento de uma nova

ordem produtiva, baseada em uma ordem sdcio-técoaracterizada pela flexibilidade e
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integracdo, voltada para incorporar e harmonizeorda tanto de natureza técnica quanto
sociais na produgéo.

Portanto, pode-se constatar que 0 marco inicia estruturar e formalizar a producao
e o0 trabalho nas industrias foi o fordismo. Aposeesiesenvolvimento historico da
racionalizagcdo do trabalho, em fins da década de, b longo dos anos 80, os sistemas
industriais passaram por um processo de modermizagavés da introducdo de novas
tecnologias. Com a introducdo da tecnologia eletedrtecnologia de informacdo, novas
formas de gestdo da producéo voltadas para um maukeb flexivel, mais integrado e mais
participativo, os métodos de gerir a producdo téste-fordistas ndo prevaleceram mais
hegemonicos como outrora. A mudanca na organizdggaroducgao, implica em uma nova
forma de méo-de-obra. A nova forma da gestdo dalugém exige a qualificacdo do
trabalhador, a utilizacdo das competéncias, enfima nova utilizacédo da forca de trabalho.

A partir da crise do paradigma técnico-econdmice aaracterizou o periodo
industrial, surgem as bases para o paradigma dasléogias da informacéao.

Nesse novo cenario, verificam-se o advento da aranfdrmacdo, a aceleracdo do
processo de automacéo e informatizacédo, o nas@meerrescimento da biotecnologia, dentre
outros.

A era da informagéo caracteriza o advento da ereodbecimento ou economia do
conhecimento. Esta nova era caracteriza-se peleabasnformacéo, construcdo de novas
competéncias e qualificacdes.

Pode-se explicar essa mudanca do paradigma téeoww@mico em funcdo de dois
fatores. O primeiro concerne a importancia do estdds competéncias humanas como
processo de desenvolvimento da sociedade. Nessdosem aprendizado e o conhecimento
constituem-se um elemento analitico importanteutPodator € decorrente do primeiro, pois,
a organizacao da producdo depende do uso do cordrgol. Sendo assim, faz-se necessario
0 surgimento de uma nova era, chamada era do dardTgo.

Dessa forma, o conhecimento é colocado como pahéisumo e o aprendizado
como principal processo no contexto atual de reestcao técnico-econdémica.

Meister (1997), salienta que a economia do contetionpode ser entendida como
um conceito abstrato, mas é essencialmente o medaddinistrar as informacgdes no
trabalho. A economia do conhecimento exige sabetimmao para desenvolver habilidades
complexas.

Nesse inicio de século, denominagta do conhecimenigode ser entendido como

sendo mais uma das formas de racionalizacdo daigoctapitalista. As organizagdes estao
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adaptadas a era do conhecimento, na qual a cagaci interpretar rapidamente as
informacgdes complexas, dar sentido a elas e ag#apa ser fonte de criacao de valor.

Por sua vez, Fleury & Fleury (200dpontam trés fatores geradores de mudanca no
contexto atual capitalista. Sao eles: a passagenmdeegime de mercado vendedor para
mercado comprador, a globalizacdo dos mercados patducdo e o advento da economia
baseada em conhecimento.

Ao mencionar esses trés fatores cabe aqui resaali@iferencas entre ambos. Quanto
ao regime de mercado vendedor para mercado comppamtte-se perceber que, até a década
de 70, as regras eram estabelecidas somente petadoeprodutor ou vendedor, pois, a
demanda era maior que a oferta, toda a produc&mesaimida. Em meados da década de 70
prevaleceu o inverso. A oferta tornou-se maior gudemanda, 0 que contribuiu para o
excesso da capacidade produtiva. Desta forma, cagh@itornou-se comprador e os clientes e
compradores passaram a ditar as regras. Nessetoomte organizacdes aderem ao principio
de qualidade nos produtos e servicos e passam @cupaa-se com o0 cliente. A
competitividade aumenta e as empresas procurannawdamaneira de estabelecer-se. Inicia-
se um intenso processo de reestruturacao.

Quanto a globalizacdo dos mercados e da produ¢doespeito a homogeneizacdo
dos mercados. Assim, como 0s mercados sao glabpadrao de consumo torna-se global,
ou seja, semelhantes aos diferentes paises.

Quanto ao advento da economia baseada em conhégjn@gstaca-se que o
conhecimento é o principal fator de producao nas dtuais.

Portanto, conclui-se que o sistema econdmico nadaseia mais nos recursos
tradicionais como: terra, capital e mao-de-obramer® conhecimento.

Um novo mercado de trabalho esta surgindo, reladora emergéncia da sociedade
do conhecimento, que exige competéncias, qualdmacflexibilidade, audacia e

disponibilidade para o trabalho continuo.

2.1.2 O Surgimento das Organiza¢des Qualificantes

Conforme visto anteriormente, a passagem da erastimal para a era do
conhecimento gerou forte impacto no comportameasoaiganizacdes. Antes a producéo era
padronizada e centralizada, a tecnologia com autoagao rigida e o trabalhador rotinizado.
Atualmente, tem-se o0os novos modelos de producadadaod para a flexibilidade,

diversificacdo e autonomia.



Segundo Cardoso (2005, p. 265), “essa nova vis@ongeesa significa a realizacao de
um novo modelo de gestdo no qual a tecnologia eneelm, bem como a organizacdo do
trabalho, passam a conviver em um intenso proassimbiose”. Ainda, destaca o autor, ha
diversas formas assumidas pela empresa pos-fordestére elas: arganizacao qualificante
ou aempresa que aprende

Também destaca as principais transformac6es nocgneerne a organizacdo do
trabalho, tais como: a introducéo e a difusédo det®aologias de qualidade e das tecnologias
de gestédo de pessoal e de tipo participativo, di@modelo de competéncia.

Ressalta-se a literatura de Meister (1997, p. &d)explicar o surgimento da
aprendizagem organizacional. Para a autora, o atebigde trabalho esta passando por
transformacdes. Ao passar pelo processo de ragsitéb e reengenharia nos anos 80 e 90, as
corporacbes americanas estdo anos adiante, codpetinmercado global. As corporacdes
de hoje séo voltadas paraprendizadee sdo menos hierarquicas do que eram ha uns 10 ou
15 anos.

Salienta, ainda, que uma das maiores transformalglesmgo alcance dessa revolugao
dos negdcios americanos € que as corporacoes dio $€¢I sdo fundamentalmente muito
diferentes do que dominou a paisagem dos negdgies@nos durante os anos 1950 e 1960.
Ao comparar a hierarquia corporativa das Ultimasadés, o surgimento da organizacdo é
distinto por ambiguidade, menor limite, e velocielath comunicacdo entre a organizagao e
empregados, fornecedores e clientes.

Meister (1997) diferencia a organizacdo vertical uiea organizacdo horizontal.
Mostra que atualmente, as organizacdes optam |esibifidade, pela estrutura horizontal,
caracterizada por decisdo descentralizada. Napeta competicdo, estdo em questdo, a
velocidade e a eficiéncia. A nova organizacao @oleéXXI valoriza o trabalho em equipe e
nao o individualismo no trabalho. Destaca, també&mtmbalhar em um sistema global, ou
seja, em um mercado aberto e ndo fechado, local.

Com a mudanca no ambiente industrial, as estrutueascalizadas e altamente
centralizadas cedem espaco para estruturas h@izaas e amplamente descentralizadas.

Como forma de suprir as necessidades desse nofib geergestdo da producéao,
surgem as organizacdes qualificantes, também cml@seccomo organizacdes de
aprendizagem.

O aprendizado e as habilidades sempre foram immpeda Com as mudancas

tecnoldgicas e alteracdes frequentes da demandaedsado, resultantes de uma série de



forcas que atuam conjuntamente sobre o ambienteroe@mOmico, tornaram o
conhecimento a condi¢&mne qua nomue garante a sobrevivéncia da empresa.

Pode-se observar na figura 1, as diferencas ei¢gf@mssentre as organizacdes das
décadas passadas e as organiza¢cdes do seculo XXI.

Quadro 1 - As OrganizacOes em Transicao

Modelo Antigo Prot6tipo Atual — Século XXI
Organizacgao Hierarquia Rede de sociedade e aliangas
Missé&o Desenvolver a maneira atual de fazer Valor criativo
negoécios
Lider Autocratico Inspirativo
Mercado Local Global
Vantagem Custo Tempo
Tecnologia Ferramenta para desenvolver a mente arRenta para desenvolver a
colaboracgéo
Forca de trabalho Homogéneo Diversas
Processo de trabalho Diversas fungdes Equipe belh@interfuncionais
Expectativa do trabalhadof Secundario Desenvolvimpassoal
Treinamento e educacao Tarefa das instituic6essia@superior Tarefa das organiza¢cbes empresariais

Fonte: Meister (1997, p. 3).

O quadro 1 mostra o perfil da organizacdo nestal@équando o valor é criado
através do capital humano. A mudanca de paradiggngestdo da producdo baseado na
eficiéncia e economia de escala para o conhecingeatesséncia das organizactes no século
XXI. Pode-se dizer que trabalho e aprendizagenasaunesmas coisas, porém com énfase no
desenvolvimento para a capacidade individual derajar do trabalhador. Estas mudancas
organizacionais exigem mudanca comportamental ddoalinador e requerem dele,
habilidades e papéis completamente novos.

Ao abordar o surgimento das organizacfes de apegeln, faz-se necessério
elucidar o referencial te6rico. Tem-se como por@adrtida os autores pioneiros, tais como,
Chrys Argyris e Peter Senge.

Destarte, faz-se necessario ressaltar que, nodadecada de 70, Chrys Argyris foi o
precursor do que hoje se conhece como Organizaigégrendizagem ou Aprendizagem
Organizacional.

Segundo Argyris (citado por Alperstedt, 2001), rscaitivos profissionais sdo muito
habeis no aprendizado que ele caracteriza ceimgle-loope que se refere a solucdo de
problemas, tendo como foco a identificacio e aecéo de erros. E importante corrigir
problemas, mas ndo é suficiente. E necessariotirefiéticamente sobre o préprio

comportamento e as acles, questionando o modorazéss de se fazer algo de uma



determinada maneira. Também define esse modo dadipado comalouble-loop e sugere
que é necessario as organizacdes desenvolverermapssadade.

Desde os anos 70, tem-se abordado o tema das zagdes de aprendizagem, mas
somente a partir da década de 90, especificamenteambra de Peter Senge (2001), foi que
a expressadearning organizatiohtornou-se conhecida por grande parte das orgamigacod
inclusive as organizacoes brasileiras.

Segundo Peter Senge (2002), a organizacdo quedaptemou-se um importante
modismade administracédo da primeira década de 90. Serigacenpor modismo a cobertura
da imprensa especializada em negdcios, pelo nuaeroonferéncias organizadas e pelo
reconhecimento de instituicbes de prestigio coAmarican Management Association

Portanto, muitas organizacOes perceberam a neadssit® se tornarem organizacdes
de aprendizagem. Corroboram essa idéia Galer eDéaideijden (1992yjuando dizem que,
se 0 ambiente de negd6cios muda mais rapidamentpielm tempo de resposta natural da
organizacao, a aceleracdo do aprendizado pode-&gnan meio de 0s gerentes aumentarem

suas habilidades em criar os resultados desejados.

2.2 Cultura Organizacional

O desenvolvimento de uma perspectiva cultural gerafizagem organizacional
desloca a atencao a farta literatura sobre cutttganizacional, que tem na antropologia e na
sociologia suas fontes principais de inspiracao.

Entre as muitas propostas conceituais possiveigk @oYanow (2001) adotam um
conceito de cultura organizacional alinhado a ¢&alisdcio-antropologica interpretativa. A
cultura de uma organizacdo seria entdo o conjuetovalores, crencas, e sentimentos,
associados aos artefatos por meio dos quais sdessgpos e transmitidos, que sao criados,
compartilhados e reproduzidos no ambito dos grupamnizacionais, € que também
distinguem uma organizacéo de outra.

O conceito interpretativo adotado pelos autoresbém aceita a existéncia de
subculturas nas organizacfes, 0 que implica recenle possibilidade da fragmentacdo da
cultura organizacional. Associada ao conceito déur@ organizacional, uma perspectiva
cultural sugere ser a aprendizagem organizaciomalprocesso de mudanca cultural, que

poderia ser conceituado como 0 processo de “adoisisustentacdo ou a mudanca dos

1 Entende-se pdearning organizatioras organizacdes que aprendem.
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significados intersubjetivos por meio dos artefatokurais de sua expressdo e transmisséao,
no ambito do comportamento coletivo do(s) grupnésprganizacéo”. (Cook e Yanow, 2001,
p. 408).

Adotar uma perspectiva cultural a aprendizagemnizgaional implicaria deslocar a
atencdo do que ocorreria na mente dos individuogugoocorre efetivamente na pratica
cotidiana dos grupos.

Segundo Santos (1994), ha duas correntes de eshal®Tomuns sobre a concepgao
da cultura: a primeira, no que se refere as cafatiteas de grupos sociais, tais como, as
formas de conceber e organizar a vida social ceua aspectos materiais; e a segunda, que
trata especificamente do conhecimento, idéias mcase Independentemente da linha de
estudo sobre a cultura, é fundamental compreersdgrozessos de aculturacéo. A cultura ndo
pode ser considerada estética, pelo contrario,aseid nas relacdes sociais e, por isso,
constitui-se em peca-chave para entender-se adeslale poder nas organizacdes. Hoje em
dia os centros de poder da sociedade se preocupamaccultura, procuram defini-la,
entendé-la, controla-la, agir sobre seu desenvelim As preocupacdes com a cultura
mantém sua proximidade com as relacdes de podatindam associadas com as formas de
dominagdo na sociedade e continuam sendo instromei# conhecimento ligados ao
progresso social.

Para Macedo (2002), a cultura é aprendida pelo hompe meio do processo de
aculturacao, a partir do qual aprende ou adquiralmses do grupo ou sociedade em que esta
inserido. E somente a partir do conhecimento dessiadade é que se podera compreender o
comportamento dessa pessoa dentro dos grupos.c@spoode aculturacdo se encarrega de
transmitir, tanto objetiva quanto subjetivamente,sajeito os valores, as crencgas, 0S mitos
presentes na cultura de um determinado grupo. & cestura internalizada influenciara esse
sujeito em suas relagdes sociais, podendo ser icenthf a partir de suas experiéncias em
diversos grupos, ao longo do tempo.

A cultura atua nas relacdes de poder das orgamgagior isso € de extrema
importancia entender os conceitos, componentgmg tie cultura organizacional.

De acordo com Robbins (1999), Cultura Organiza¢iagnaum termo descritivo
relacionado a como os empregados percebem casticesida cultura de uma organizacao,
ndo se eles gostam ou nio dela. E um sistema wiéicsios e caracteristicas partilhados,
mantido por seus membros, que distingue a orgadnzde outras organizacdes, um conjunto

de caracteristicas chave que a organizacdo val@izaitor mostra que as pesquisas recentes
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sugerem que ha sete caracteristicas basicas quejajagregadas, vao apreender a esséncia
da cultura de uma empresa:
* Inovagédo e tomada de riscos: 0 grau em que 0S gagws sao estimulados a serem
inovadores e assumir riscos, empreendendo acasrfangao.
» Atencédo a detalhes: o grau em que se espera dueaisnarios demonstrem preciséao,
analise e atencéo aos detalhes.
» Orientagao para resultados: o grau em que a admgas concentra-se em resultados
ou producédo mais do que em técnicas e processdgugara atingir esses resultados.
» Orientagao para equipes: 0 grau em que as atisdaeldrabalho estdo organizadas
mais em torno de equipes do que em torno de ingvgida valorizacdo do processo de
equipe no desenvolvimento geral da organizacgéao.
* Orientacdo para pessoas: 0 grau em que as dedsfasministracdo levam em
consideracao o efeito de resultados nas pessotts darorganizagao.
* Agressividade: 0 grau em que as pessoas sdo agesscompetitivas mais do que
sociaveis e como isto é demonstrado e percebids pelegas.
» Estabilidade: o grau em que as atividades orgapizais ddo énfase a manutencéao do

statusquoem comparac¢ao com o crescimento.

Robbins (1999) aborda a cultura dominante, sub@diuculturas fortes e culturas
fracas. Analisando cada uma destas caracteristitasse uma imagem da cultura da empresa
que se torna base para significados de entendinpantithado que os membros tém sobre a
organizacao.

A maioria das grandes organiza¢fes tem uma cuttarainante e subculturas. A
cultura dominante expressa valores centrais, dartesa macros, que dao a organizacdo a
personalidade distinta. Subculturas desenvolvepase refletir problemas, experiéncias ou
situagbes comuns enfrentadas pelos membros. Gertalmpodem ser definidas
geograficamente e carregam, além dos valores @&enwa valores adicionais daqueles
membros daquela area.

No que se refere a cultura forte, o mesmo tem urpaao maior sobre o
comportamento do empregado e estd mais diretam@ideionada a diminuicdo de
rotatividade, pois demonstra alta concordanciaeems membros, coesédo, lealdade e
compromisso organizacional. J4 a cultura fraca, aés nflacilmente mudada, ndo ha um

impacto significativo no comportamento dos empregad
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De acordo com Robbins (1999), a cultura defineegsas da empresa, transmite um
sentido de identidade para os funcionarios, faciit geracdo de comprometimento e
intensifica a estabilidade do sistema social, meoam de fazer sentido e controle que guia e
molda as atitudes dos funcionarios.

A cultura organizacional pode ser barreira paraangd, pois pode existir resisténcia
para o novo. Pode também ser barreira para dieelsjddificultando a entrada de novos
funcionarios que sejam diferentes dos que la [@athem e também pode ser um dificultador
para fusdes e aquisicdes pela diferenca cultusabdganizacoes.

Para manter a cultura viva, algumas acfes sao aaiserselecdo de funcionarios,
assegurando uma combinagcdo apropriada na convatkgdessoas que tenham valores
essencialmente compativeis com os da organizacadministracédo de topo também tem um
impacto importante, pois € através desta que csugxes seniores estabelecem normas que
repassam a organizagdo e por ultimo, a socializgg@é um processo de adaptagdo as
crencas e valores da nova cultura. Quando o fuadm® admitido, a organizagdo procura
moldar seus comportamentos de acordo com a cultuménante.

Figura 2 - Como as culturas das organizacdes s&far

Administracao
Filosofia dos P de topo
fundadores da Critérios de Cultura da

organizacdo selecéo \ l / organizacao
Socializacéo

/

A 4

Fonte: Robbins (1999).

Para Robbins (1999), as histérias que circulam muoitas organizagées narrando
acontecimentos sobre os fundadores, quebra desyegreessos, reagdes, erros, entre outros,
sdo as maneiras dos empregados aprenderem a cldtorganizacédo. As historias fornecem
explicacbes para as praticas atuais. Os rituaisasaatividades repetitivas que mostram e
reforcam os valores chave e objetivos da organizd@é simbolos materiais definidos como
disposicdo dos escritérios, carros com motorisedsgancia do mobiliario, vestuario e
beneficios transmitem aos empregados quem € inmp@raquais os tipos de comportamentos
aceitaveis.

A institucionalizacdo da cultura acontece quandoa usnganizacdo adquire vida

propria, separada de seus fundadores ou qualqusewde membros. A institucionalizacédo
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produz entendimentos comuns entre 0s membros sotweportamento significativo para a
organizacdo. Este fato intensifica capacidade g#icax e prever o comportamento das
pessoas da organizacgao.

De acordo com Wagner lll e Hollenbeck (1999), atwal organizacional é uma
maneira informal e compartilhada de perceber agyaatdo na organizacdo, que mantém o0s
membros unidos fazendo com que estes deixem semaibr sobre o que pensam sobre seu
trabalho e si mesmo.

Segundo o autor, a cultura organizacional desengpguditro funcdes basicas:

Fornece aos membros uma identidade organizaciamhpartilhando
normas e valores com propdésito comum e promovendsantido de uni&o;
Facilita o compromisso coletivo, suscitando um dlcompromisso nos
funcionarios que aceitam a cultura como a sua @opromove estabilidade
organizacional encorajando a integracdo e cooperaefitre 0S
trabalhadores; E molda o comportamento auxiliandom@mbros a dar
sentido aos seus ambientes servindo como fontdgdédiGados comuns
explicando o porqué as coisas acontecem e comdeaeon. (Wagner II;
Hollenbeck, 1999, p.307).

2.2.1 Niveis da Cultura Organizacional

Ao pesquisar sobre Cultura organizacional, Schigada por Fleury (1989) considera
gque a mesma contém trés niveimdamentais pelos quais se manifesta em um grupo o
organizacao:

1- Artificialidades Observaveis: constituem-se despdsicdo fisica, vestimenta,
maneira como as pessoas se tratam, "clima" do ,lugsnsidade emocional e outros
fendmenos (inclusive registros, produtos, filosofeaanuarios da empresa). Sao palpaveis e
mais dificeis de decifrar com precisdo. Sabe-seocoeagir a elas, mas isso nao é
necessariamente um indicador confiavel de comcereaws membros da organizacdo. Sabe-
se que uma empresa € mais formal e burocraticaela gutra, mas isso ndo diz nada sobre o
porqué de ser assim. Na investigacdo sobre culguestiona-se o0 uso de instrumentos
aferidores, pois eles prejulgam as dimensdes gestaeconsiderando. Nao ha meio de saber
se as dimensfes que se esta considerando samteteva salientes naquela cultura, até que
se tenha examinado niveis mais profundos de cultura

2- Valores: este nivel pode ser pesquisado por mheientrevistas, questionarios ou
instrumentos de avaliagdo. Estudam-se os valomsnas, ideologias, licenciamentos e
flosofias adotadas e documentadas de uma cul®dia. realizadas entrevistas, onde o
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entrevistado pode responder livremente, por serarm @iteis para se chegar ao nivel de como
as pessoas se sentem e pensam. Porém, os quéstiomdnstrumentos aferidores sao
geralmente considerados como menos Uuteis, porgegidmam as dimensdes a serem
estudadas.

3- Concepcgbes Bésicas: reconhecem-se as concegadislas, apenas por meio de
observacdes mais intensas, de indaga¢cfes maiszémtzd e de envolvimento de membros
motivados do grupo. Essas concepcdes determinarado e perceber processos mentais,
sentimentos e comportamento, sendo apresentadorm@ inconsciente; se constituindo o
nivel mais profundo de entendimento da culturariegeional.

Cada uma destes niveis € importante e sua avaliegéla a complexidade da cultura
organizacional. Se a cultura sobrevive e da cedosegue resolver os problemas que a
organizacao encontra no seu dia a dia, aconteoecegso denominado de institucionalizacéo
cultural, isto é, a organizacdo assume vida propgependente de seus fundadores e ou

guaisquer de seus membros, e adquire a imortalidade

2.2.2Elementos da Cultura Organizacional

Conhece-se a cultura de uma organizacdo por meidivdgsos elementos que
permitem visualiza-la, identifica-la, e também satlizados na passagem para 0s
funcionarios. Segundo Freitas (2007), nestes elamegxiste a presenca de um contetudo
hipnético, onde as mensagens e comportamentos rentes sao objetos de aplausos e
adesdo, levando a naturalizacdo de seu conteudansniissdo espontédnea aos demais
membros. Os elementos mais citados sao:

* Valores - Vistos como o coracao da cultura organizacioesges valores definem o
sucesso em termos concretos para 0s empregadiabelesem os padrdes que devem

ser alcancados; eles podem ser explicitados deiraanais simples e representam a

filosofia da organizacéo para atingir o sucessdoréa sao aquilo que € importante

para o0 sucesso da organizagado e devem ser comgigdayaias para 0 comportamento
organizacional no dia-a-dia. Empresas bem-sucedidaBimam ser rigorosas em
relacdo aos desvios nesse particular.

* Crencas e pressupostos As crencas compartilhadas e incorporadas pelosbnos
de uma organizacdo campea dizem respeito: a inmotatale ser o melhor, aos

detalhes da execucdo das tarefas, as pessoas satadas como individuos, a

qualidade de produtos e servicos superiores, aagé@my a informalidade como
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estimulo, a comunicacao, aos lucros e crescimaiodenico. Segundo Shein citado
por Freitas (2007), os pressupostos sao os elempntwipais da cultura em virtude
de sua influéncia sutil na tomada de decisdo. Quamd grupo ou organizagao
resolve os seus problemas coletivos, esse prosedabcerta visdo do mundo, algum
mapa cognitivo, algumas hipdteses sobre a realidadeltura como pressupostos é
sempre um processo em formacéo, visto que a agsgein sobre como se relacionar
com o ambiente e como administrar as questbematastara sempre ocorrendo.
Ritos, rituais e cerimdnias— Os rituais e 0s ritos sédo atividades planejades
manifestam o lado concreto da cultura organizati@ias preenchem varias funcdes:
comunicam a maneira como as pessoas devem se ¢amporganizacdo, sinalizam
os padrbes de intimidade e decoro aceitaveis, df@ram a maneira como 0s
procedimentos sé&o executados , liberam tensfesiedades, visto que geralmente
tém um lado criativo ou ldcido, dramatizam os vedobasicos e exibem experiéncias
que poderdo ser lembradas com mais facilidade o exemplos. As cerimonias séo
rituais mais exclusivos, mais elaborados e comt@andais solene.

Sagas e Herois- As sagas sao narrativas heroicas, ou épicadpguam o caminho
percorrido pela organizacdo com énfase nos gramloltficulos que ela encontrou e
como eles foram vencidos. Uma das principais fungige saga € a de despertar a
admiracdo dos membros da organizacao e suscitgutho em fazer parte de algo tao
especial, captando a necessidade de associacdivgesidentificacdo que todo ser
humano sente. Os herois sdo parte integrante das saeles também tém funcdes
bem definidas: eles demonstram como 0 sucesso pedeéhumano e atingivel,
fornecem um modelo de comportamento, simbolizamiganizacdo para o mundo
exterior, preservam 0 que a organizacdo tem deciegpestabelecem padrdes de
desempenho e exercem uma influéncia duradoura quwaros empregados. Eles
personificam os valores e condensam a for¢a eageonr organizacionais.

Estorias— As estérias sdo narrativas baseadas em eveaisgjtee informam sobre a
organizacdo, reforcam o comportamento existente néatieam como esse
comportamento se ajusta ao ambiente organizacaesjado. Entre as funcdes das
estdrias organizacionais, o autor aponta o fatqudeelas funcionam como mapas e
scripts, que auxiliam os individuos a saber comeoésas sao feitas pelo grupo. Esses
mapas fornecem, especialmente para os recém-adsjititina idéia a respeito dos
limites de seguranca dentro da organizacao, qu&itgm uma espécie de “territorio
social”. Os membros também aprendem quais sdo @& @S a regra, que regras
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podem ser violadas sem causar maiores repercussiipgnto outras sao tidas como
sagradas.

* Tabus- Os tabus, assim como os valores, sdo aspectagigaen a vida grupal. Os
valores dizem respeito aos comportamentos, forneapethsar e agir considerados
corretos e sancionados pelo grupo. Igualmente astevé a definicdo das areas
proibidas, ou seja, 0 que esta além das fronteiré® deve ser permitido o seu acesso
ou mesmo a sua mencdo. Valores e tabus tém adadali de orientar os
comportamentos, mas em sentido inverso, enquapton@iro termo deve ser o mais
explicito possivel, o segundo € o mais escondglleeciado possivel.

e Normas - As normas dizem respeito aos procedimentos oupodamentos
considerados o padrdo, a regra, para a maior e situacbes e eventos
organizacionais. O sistema normativo funda-se r@egsoalidade, ou seja, ele deve
ser seguido por todos, inclusive pelo seu criador.

Todos esses elementos fazem parte da cultura negeomal, que funciona como uma

base de sustentacdo que ajuda a manter a organzzesa.

2.2.3 Mudanca e Resisténcia a mudanca

Talvez ndo exista tema mais antigo e mais atuafjul® mudanca. Dos filésofos
antigos, a partir de Heréclito, era comum a id@agde a Unica coisa que ndo muda é que
tudo muda. Suspeitava Arendt (1992) que o fio ddi¢ho se esticara tanto, que acabou por
romper-se. Para a administracdo, ponta de lan¢ehofaber, é fundamental a existéncia de
mecanismos que amortecam o impacto das mudangasipamdo cendrios que possibilitem
uma correta tomada prévia de decisdo. Dentro déssza, vé-se inUmeras propostas que
tratam da adequacdo da empresa as excentricidadesed, tais como a reengenharia,
qualidade total, administracédo estratégica e taniaas, conforme esclarece Pereira(1994).

Qualquer que seja a orientacdo, ndo é possivejaniaacado testar um processo de
mudancas sem a contrapartida de sua transformagfizat dentro da participacdo e do
comprometimento do grupo como um todo, confornrenafiFrenzel (1993).

Sob esse aspecto, a visao de Moscovici (1988)reselale que a tentativa unilateral
de mudanca de uma cultura, sem que haja a predmpam ajusta-la a realidade
organizacional em que se insere, tem sido um exergdio, que habitualmente gera perda de

recursos e de credibilidade a seus lideres.
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A mudanca cultural precisa, entéo, ser sustentadéopmas que néo sejam estranhas
a organizacao, para que haja real motivacdo e ayngtimento com seus objetivos. Afirma
ainda que, independentemente de as ameacas oridagescepcao da mudanca pelo grupo
serem imaginarias ou nao, seus efeitos sdo semgiea se manifestam na resisténcia que o
grupo impde ao processo.

Essa afirmacao remete a outro impasse, que trgtastibilidade ou n&do da alteracéo
planejada da cultura de uma organizacao. Petti{t6@2) responde a pergunta-titulo de seu
ensaio com um sonoro sim, enquanto Aktouf (1994 7), por outro lado, encontra nessa
afirmativa claros “odores manipulativos”, acreseedb que tal situacéo “faz crer que a
cultura possa ser alguma coisa diferente da reidavida, espontanea, subjetiva dos
individuos [...] para ser alguma coisa que possalseretada e mudada a vontade”. Mais
adiante, esse autor chama de “demiurgos” os exesutie tal tentativa.

Vale, entéo, observar o comentério de Freitas (19file associa a atribuicdo basica
do administrador, que é a de imputar maior grapreeisibilidade a organizacdo que lidera, a
imutabilidade da cultura. Reconhecé-la como taleasra a autora, seria aceitar que 0 sucesso
ou fracasso de uma empresa estaria sob o comandeledgentos imprevisiveis e
incontrolaveis.

De qualquer forma, um projeto forcado de mudanggarozacional pode vir a
desestabilizar um grupo, visto que “o0s simbolosgfitecriados para dar sentido a vida, e que
sdo uma forma de manifestacdo desse sentido, s#lwragios, negados ou substituidos”
(Freitas, 1991, p. 120).

2.3 Aprendizagem e sua relagcao com cultura nas ongaacoes

A aprendizagem do ser humano inicia-se com o nastonGagne, 1983) e, segundo
alguns estudiosos até antes (Walker, 1969; Corgtlarze, 1977), prolongando-se até a
morte. Os costumes, as leis, a linguagem e aduigsies sociais tém-se desenvolvido e
perpetuado, como resultado da capacidade do homenapdender e transferir esse
conhecimento e aprendizado para outros, multiplica dando-lhe nova perspectiva. Nao
existe uma explicacdo Unica sobre 0 modo como ssops aprendem e porque aprendem,
porém, parece existir um consenso no sentido deaq@mendizagem implica uma mudanca
no desempenho, fruto da experiéncia (Campos, X&@8yford, 1994; Fleury e Fleury, 1995;
Walker, 1969; Wick, 1993).

Kim (1998, p. 64) conceitua aprendizagem individza@aho o “aumento da capacidade

de alguém realizar acles eficazeESse autor divide a aprendizagem em dois tipos:
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operacional, aquela vinculada a aquisicdo de ldaliés, e conceitual, que esta ligada ao
desenvolvimento de um arranjo tedrico e refererstble um dado conhecimento. Esses dois
tipos sdo complementares se examinados a luz gegieode Ciclo de Aprendizagem de
Kolb, que se pauta no modelo cognitivo. Ao desareveiclo de Kolb, Gold (1995) sugere
qgue, no referido modelo, o aprendizado ocorre sevdroa compreensdo da experiéncia e
como esta se transforma, envolvendo um ciclo cotopde quatro etapas: experiéncia
concreta, observacao reflexiva, conceituacao dabstaxperimentacao ativa.

Fleury e Fleury (1995, p.153) sugerem que 0 pracelss aprendizagem, em uma
organizacdo “ndo sé envolve a elaboracdo de nowasasncognitivos, que possibilitem
compreender melhor o que esta ocorrendo em seleatal@xterno e interno, como, também,
a definicho de novos comportamentos, que comprogeefetividade do aprendizado”.
Argyris e Schon (1996) conceituam aprendizagemrizgaional como o conjunto de praticas
e comportamentos que ajudam a empresa a transcemaedelo de simples manutencéo do
conhecimento, buscando questionar 0 que aprendeisando 0s seus principios. Para
Douglas (1986) a aprendizagem organizacional iraplima reestruturacdo da cultura da
empresa, criando, na organizacdo, um estado det@spie oriente seus membros para o
entendimento do pensamento complexo e sua aplieecéonhecimento técnico.

Por outro lado, é necessario considerar que a @digeggem em organiza¢cdes ndo deve
ser vista, apenas em seu sentido positivo, comesaptado acima. Weick e Westley (1996) e
Weick (2002) chamam a atencédo para o fato de qoegasizacdes aprendem, também, o que
e errado. Exemplos recentes divulgados pela impraensano de 2002, de empresas que
adotam condutas éticas ndo adequadas, em sua®eretagm os acionistas e com 0 governo,
como é o caso da empresa americana ENRON, compravangestdes desses autores. Nessa
linha, Bastos et al. (2002), chamam a atencdo quaemtarater antropomorfico dos conceitos
e para as dificuldades epistemologicas e metodmdégnerentes a pesquisa nesse campo.

Dogson (1993), ao considerar a aprendizagem or@einizal sugere levar-se em conta
0 processo de interacdo social que ocorre nas iaegées, e que essa interacdo so6 pode ser
compreendida a luz da cultura organizacional vigeAssim, aprendizagem e cultura sao
conceitos interdependentes, a medida que a apagaiiz individual ocorre e é transferida,
tornando-se um evento coletivo e, portanto, conipado, podendo modificar a cultura e
direcionar novos modos de pensar e aprender.

Apesar da importancia da cultura para analisar wentes do dia a dia nas
organizacdes, a mesma tem pouca visibilidade panpeasoas que nela estdo imersas. A

dificuldade de se perceber a cultura de uma orgaa@ deve-se ao fato de que seu processo
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de criagcdo e desenvolvimento pressupde valoressqueonsolidam ao longo do tempo,
premissas compartilhadas, resultante de uma rdalidiatorica socialmente construida. Esses
pressupostos basicos, cuja esséncia inclui osesmldos grupos sociais que compdem a
organizacao, podem ser concebidos como aquilochdm verdade absoluta e inquestionavel
na vida de uma organizagao (Schein, 1984, 1981taEra991).

Enfatizando a possibilidade de compartilhamentogerajizagem e transmissao das
caracteristicas culturais entre os membros de wpogsocial, Linton (citado por Aktouf,
1996, p. 50) salienta que “uma cultura é a condigiio de condutas aprendidas. E o resultado
de um comportamento cujos componentes e deterremaab compartilhados e transmitidos
pelos membros de uma dada sociedade”.

Davis e Newstrom (1997), apresentam a cultura ageional como o ambiente de
crencas, costumes, conhecimentos e praticas cripeis homens, refletindo ainda o
sentimento de que a cultura é apenas o ‘jeito’ nwdge cada organizacdo desenvolver suas
tarefas. Schein (1985, p.19) define cultura orgaeianal como: Padrédo de pressupostos
basicos que um grupo aprendeu na medida em quiveesseus problemas de adaptacéo
externa e integracao interna, que funcionou suifiereente bem para ser considerado valido
e, portanto, para ser ensinado aos novos membnog canodo correto de perceber, pensar e
sentir com relacdo a esses problemas.

A organizacdo, quando administra sua cultura, peo@xplorar a capacidade de
adaptabilidade dos individuos, minimizando a redg#mana a mudanca, capacitando-se a
uma pronta adaptacdo em face de transformacoe®miabi Isto é, a organizacao interessa
pessoas com capacidade de ‘adeséo cultural’, dotdslaim maior grau de habilidade para
migrar de uma cultura para outra, dentro da mesrganzacdo, ou entre organizacdes
diferentes, sem traumas.

Portanto, pode-se dizer que a aprendizagem veséctanto na criagcdo da cultura
organizacional, quanto nas circunstancias em guealmses vigentes sao transmitidos aos
novos membros, como 0s modos considerados coipatassentir, pensar e agir em relacao
aos problemas de adaptacdo externa e de integratgioa com que se defrontam as
organizacdes (Fleury e Fleury,1995).

Considerando a cultura como algo dinamico, o psiceds aprendizagem apresenta-se
inicialmente como for¢a propulsora de sua formaggoosteriormente, de sua consolidacao,
oportunidade em que o mapa cultural, ja delineadensinado as futuras geragcdes. Ou seja,
ao mesmo tempo em que a cultura organizacional garendizagem, esta, por sua vez,

influencia a formacéo daquela.
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A relacdo estabelecida entre cultura e aprendizagganizacionais pressupde uma
via de mao dupla. A aprendizagem vai, ao longoesopb, firmando modos considerados
certos de sentir, pensar e agir. Por sua vez, easnormas de aprendizagem, ou mesmo
aquelas que ja ndo surtem os efeitos obtidos nsagas remetem ao questionamento dos
padrdes culturais até entdo consolidados.

Cook e Yanow (1993) sugerem que a aprendizagemniaegaonal € melhor
compreendida quando vista como uma expressao tlaacdl organizacdo, uma vez que: a)
um dos aspectos da capacidade humana para abal@lidade para trabalhar em grupos; b)
um grupo de pessoas com uma histéria comum de @gdaratica € significativamente
compreendido como uma cultura; ¢) uma cultura é&titoiida, pelo menos em parte, pelos
significados intersubjetivos que seus membros egpra em sua pratica cotidiana através de
objetos, linguagem e atos; d) tais elementos sogivos sao artefatos culturais por meio dos
quais o conhecimento coletivo de uma organizag&némitido, expressado e utilizado; e) as
organizacdes sao constantemente envolvidas entlates de modificacdo ou manutengao
desses significados. Em sintese, 0os eventos dslfun@essados nas organizagcdes constituem
formas de aprendizagem.

As organizacdes sdo agentes de formacéo culturaeja, quando os seres humanos
aproximam-se uns dos outros vao, gradativamentapadilhando os seus objetivos. Ao
longo do tempo, a tendéncia dos individuos € deatmiar um rol de valores que passarao a
orientar suas acdes. Essas acOes caracterizanyge roaneiras peculiares adotadas para
resolver problemas, lidar com os erros e agir diatd situacées consideradas criticas ou
ameacadoras.

Dessa maneira, a base cultural sugere o ‘qué’, dtam'por qué’ as organizacdes
aprendem determinadas coisas, a0 mesmo tempo emegaea aprendizagem de outras.
Portanto, se a aprendizagem é intrinseca ao pmaksgormacao e desenvolvimento da
cultura de uma organizagdo, ndo existe um Unicoieat# propicio a aprendizagem
organizacional, mas sim tipos de ambientes (cudjudistintos que fornecerdo resultados
diversos em termos de aprendizagem.

Schein (1993b) reflete que a base cultural contizeom a aprendizagem do tipo
transformador encontra-se ausente em grande past®erdanizagdes. ISso porque, segundo
esse autor, 0Ss pressupostos negativos sobre &zamtunmana foram consolidados ha muito
tempo, sendo, portanto, dificil modifica-los de uimara para outra. Assim, o tipo de
aprendizagem mais presente nas organizacdes emnégeraoltado para a preservacdo do

status qupquando muito aperfeicoando o que ja existe.
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Em que pesem os discursos sobre a necessidadasirioce consolidar organizacoes

calcadas no principio de ‘aprender a aprenderg&€¢h990) alerta para o fato de que a maior

parte das organizacdes ainda é burocratica, altenvemticalizada e orientada muito mais

para o controle do que para a aprendizagem.

Os valores burocréticos pressupdem que os relanemas humanos essenciais sao

0S que priorizam 0s objetivos organizacionais, alea® a racionalidade nas interacdes e

supdem que a motivacdo se da via direcéo, aut@ridadntrole claramente definidos. Aliado

a isso, as relacbes estabelecidas nessas orgaszea@acterizam-se pela especializagao, a

diviséo rigida do trabalho e a separagédo dos queapee dos que executam.

Essas caracteristicas delineiam e definem uma pisapnderantemente mecanicista

de enxergar o mundo organizacional. Contrapondaréndizagem do tipo preservacionista,

Schein (19934,

1993b) apresenta o

conceito de nd@myem organizacional

transformadora’, caracterizada pela introducaoa®s valores e modelos de agir e de pensar

na organizacao, e analisa sua relacdo com cultgeaniaacional (Quadro 1).

Quadro 2 — Cultura Organizacional e Aprendizagega@izacional Transformadora

Aspectos da culturaCaracteristicas que  inibem |@aracteristicas que incentivam | a

organizacional aprendizagem de perfil transformadaprendizagem de perfil transformador

Foco da agépFoco nos processos, visando moldarco nas pessoas. Os processos dévem

organizacional as pessoas aos process® moldados as pessoas, ndq o
estabelecidos. contrério.

Postura das Pessqass pessoas sdo vistas como reativAas, pessoas acreditam em spas

frente aosconcentrando-se na resolucdo |cdapacidades de mudar o seu ambiente e

problemas problemas e ndo na criacdo de algfluenciarem seus proprios destinos
novo.

Resolucéo deSolucdes Compartimentalizad; Abordagem holistica na solucdo |de

problemas Privilegia-se o enfoque cartesiano|gaoblemas. Um certo tempo de folga é
decomposicdo do problema em parmermitido e desejado para | a
menores e posterior sintese. aprendizagem.

Fluxo dag As informacdes sdo divulgadas |destimulo a comunicacdo aberta.| A

Informacdes forma seletiva. A posicdo e o acesgdormacdo flui de forma féacil |e
as informagBes conferenstatus e|tranquila entre 0s membros |da
poder. organizacao.

Estruturacdo doEnfase na competicdio e [Bnfase na confianca, cooperacio € no

Trabalho individualismo. trabalho em equipe.
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Papel do lider Os lideres devem ser decisivosefif@s lideres sao vistos como orientadores
e dominantes. gue promovem e apoiam mudancas.

Precedéncia deAs questbes relacionadas as tarpfasrganizacdo € vista como um sistema

interesses tém precedéncia sobre as que|sEio-técnico, no qual 0S
referem aos relacionamentaslacionamentos interpessoais s&o | tao
interpessoais. importantes quanto as tarefas.

Fonte: Schein (1993a, 1993b), com adaptacdes.

As caracteristicas que inibem a aprendizagem tvamsflora, mencionadas no
Quadro 1, estdo presentes em organizacdes ondeeadeagem é do tipo conservador,
visando a manutencdo dgatus quo Ou seja, organizagbes que realizam a difusdo de
experiéncias, informacdes e conhecimentos de uno selétivo.

De outro lado, as organizacbes que se pautam par auttura de aprendizagem
transformadora desenvolvem experimentos, trocaneréqrias e buscam, constantemente,
conhecimentos que agreguem novos valores, gerandojsso, inovacgoes. A aprendizagem
transformadora expressa-se via politicas, progranssbretudo, nas praticas dos dirigentes e

demais participantes da organizacéo.

2.4 Organizacdes que aprendem e o desenvolvimento

Assim como as pessoas, as organizacdes também @amulender. Ao longo dos anos
90 e, mais especificamente nos ultimos anos, esteeito passou a ser grande foco de
interesse de cientistas das teorias das organzaedbeadministradores que buscam
constantemente novas alternativas para empreeondersacesso neste mundo globalizado,
virtual e de mudancas continuas. Dessa forma, end@ado nas organizacdes surge como
uma janela de oportunidades apontando solu¢cdesatadinte diferentes para os problemas,
reforcando o uso da iniciativa e criatividade, mmando grandes saltos no desenvolvimento
organizacional e, por decorréncia no proprio deskwimento regional.
As organizagbes que aprendesdo aquelas que desenvolvem sua capacidade de
mudar e se adaptar continuamente, conforme debbbiRs (2002, p. 545):
Essa é uma organizacdo onde as pessoas abrem raéiasdeelhas idéias,
aprendem a ser abertas umas com as outras, com@neecomo sua

organizacao realmente funciona, formam um planovieéio com o qual

todos concordam e depois trabalham em conjuntoquenrguistar essa visao.
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Elas trazem a proposta alternativa para a soluedcéd problemas fundamentais para
as organizag0Oes tradicionais, que sao a fragmenmtacéompeticdo e a reatividade, as quais
Robbins (2002, p. 545) descreve como:

A fragmentacdo baseada na especializacdo criadgsire ‘chaminés’ que
separam as diferentes funcbes em territbrios indbpEes e,
freqientemente inimigos [...] uma énfase muito deama competicdo
costuma prejudicar a colaboracao [...] a reatividamida o foco da atencéo
da administracdo para a solucdo de problemas, em dee buscar
criatividade. O responsavel pela solugédo de proddetanta fazer com que
alguma coisa continue funcionando, enquanto o aritehta fazer algo novo
para a situacao.

Para Senge (2001) na medida em que as organizagf@eslem, elas se desenvolvem.
E, organizacdes desenvolvidas, contribuem parasendelvimento da sociedade. Ao que
parece, estes aspectos relacionados a questaorataliapgem ja vem sendo cogitados e
considerados ha um bom tempo por diversos profia@oque atuam e estudam as

organizacfes, como se vera em seguida.

2.4.1 O contexto da teoria de aprendizagem orgamnrel

De acordo com Prange (2001), se considera 0s blaomsstitutivos do
desenvolvimento da teoria de aprendizagem organizalcpode-se observar que, ja por volta
de 1963, pesquisadores como Cyert e March (citaddmnge, 2001) procuravam definir a
aprendizagem organizacional como o comportamenaptativo das organizagcdes, onde o
conteudo desta aprendizagem focava o0s procedim@mesacionais padrdo e as regras
organizacionais, que objetivavam a adaptacdo atmdass ambientais de mudanca, a
adaptacao aperfeicoada como um pré-requisito paobr@vivéncia, basicamente através da
aprendizagem por experiéncia.

Outros dois pesquisadores, Argyris e Schon (19%8)sideraram que aprendizagem
organizacional € o processo pelo qual os membrgan@acionais detectam erros ou
anomalias e as corrigem ao reestruturar a teoriasmma organizacao, 0 que ocorre atraves
do compartilhamento de suposi¢cfes, pesquisa ingiVid coletiva e, onde se constroi e
modifica teorias em uso.

Por sua vez, Duncan e Weiss (1979) definiram ajmagdm organizacional como o
processo na organizacdo pelo qual as relacdes &gde resultado e o efeito do ambiente

nessas relacdes, é desenvolvido através do cothparéinto, da avaliagéo e da integracgao.
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Fiol e Lyles (1985), definiram aprendizagem orgaaianal como o processo de
aperfeicoar acbes por meio de melhor compreenséonkecimento, o0 que se da como
aprendizagem de nivel mais baixo como repeticdo cdmportamento passado e,
aprendizagem do nivel mais alto como o desenvohtionde acdes complexas.

Levitt e March (1988) entenderam que as organizmgdeEmonstram que estdo
aprendendo pela codificagdo de inferéncias de mtéria em comportamentos de rotina e,
que o processo se da pela experiéncia direta,eppleriéncia de outros e pela aprendizagem
de paradigmas para a interpretacdo. Mais tardeeH(#991) define que uma entidade
aprende se, por meio do processamento de informagd@mbito de seus comportamentos
potenciais se modificam, através da armazenageimfatenacfes. Por conseguinte, Weick e
Roberts (1993) definem que aprendizagem organizacansiste de acdes inter-relacionadas
entre individuos, ou seja, uma ‘inter-relacdo poadi&, que resulta numa mente coletiva e se
d& através da contribuicédo, da representacao ebdadinacdo ao coletivo.

Neste cenario de discussbes, surge o condedming organization,conforme
traducéo para o portuguésganizactes que aprendemilias, esta expressédo foi usada pela
primeira vez por Chris Argyris na década de 19&0mb cujo uso se ampliou, tendo seu apice
nos anos 90.

Sua popularizagdo ocorre com hest-sellerdo autor Peter Senge, ‘A Quinta
Disciplina’. Nesta obra Senge (2001) propde a apregem organizacional como fator
diferencial de competitividade, enfatizando o thabaem equipe e considerando que as
pessoas sao o principal meio de alavancagem pam@osssos de mudanca.

De |4 para cé, o conceito vem tomando espaco eosamghlamente estudado por
autores como Robbins (2002, p. 545), que faz oisegoomentario sobre@ganizacao que
aprende Esse conceito se tornou o principal foco de @#se dos administradores e dos
cientistas da organizacao que buscam novas forenessgonder com sucesso a um mundo de
mudancas e interdependéncia.

Na verdade todas as organizacdes aprendem, de faionataria, ou ndo, esse € um
requisito basico para que se mantenham ativasppalgumas conseguem fazer isso de uma

forma claramente diferenciada e melhor que as futra

2.4.2 O modelo das organizagfes que aprendem

Para entender o termaganizacfes que aprendeem toda a acepc¢do e significado

das palavras, é preciso desfocar 0 pensamentorddigq@@a que por muito tempo orientou o
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processo da administragao nas organizagdes; estedntrava-se nos lucros e resultados e o
restante dos aspectos intrinsecos a este procedsoegncontrava muita consideracdo e
relevancia.

Segundo Braga (1997, p.29), a proposicdo de um nomaelo, ndo € um processo

absolutamente tranquilo:

Toda mudancga é dificil, pois desestabiliza o pedtabelecido e quando as
pessoas se sentem ameagadas tendem a se fealeausaa tudo aquilo que

as possa ameacar. Mas a realidade supera o pasadigrda que esse fato
apenas se evidencie quando o grupo assume pubfitmmemudanca. De

gualquer forma, temos que reconhecer que o proaEssiesenvolvimento

s ocorre porgue algumas pessoas sao capazessde peayir, fugindo aos

padrbes tradicionais, para trazer respostas afikesa aos impasses
tradicionais.

Sobreviver a esses impasses, nos quais as mudanbéntais (econémicas, sociais,
politicas, culturais, biologicas, tecnoldgicas) a@eleradas e servem como fator agravante da
competicdo acirrada entre as organizacdes, exigengsmas uma grande capacidade de
adaptacdo e reagcdo a estas mudancas. Esta capaitadiue se evidenciar num cenario,
onde rotinas defensivas sO servirdo como obstaéutomcao de novos paradigmas e, menos
ainda, significardo novas vantagens competitivas.

A vantagem competitiva é apontada por Senge (20Qdhaka (1999) e outros
autores, como a capacidade de aprender mais r@prdhor do que 0s concorrentes, ou seja,
€ o0 processo de desenvolvimento do aprendizado peasoas fazendo o diferencial
competitivo das empresas. O conhecimento inovadvestratégico ndo estd fora das
organizacfes; ele est4 dentro dela, em sua cdtstes potencialidades, o que se evidencia
ou ndo conforme o nivel de comprometimento do geude sua capacidade de traducéo deste
conhecimento para a acdo que, por sua vez, séamaasem produtos, processos e servicos.

A este respeito Drucker (2000, p. 51) faz um alétemos que aprender onde nos
situar e quais sao as nossas aptidoes para extma@ximo beneficio disso. Devemos saber
onde estdo nossos defeitos, quais as aptiddes apeemos, onde estamos, quais sdo 0s
nossos valores [...]".

Este momento de se ‘dar conta’, de descobrir foagles e potencialidades, implica
na esséncia do autoconhecimento para as emprasasardinho que sem davida tera de ser
seguido no sentido do crescimento e do difereoialpetitivo e que considere a necessidade
das organizacdes estarem preparadas para as msidanca

O cenario de mudancas, onde as empresas estamlassexcaba por afetar o ser

individual e os sistemas sociais que o cercam. r§anizacdes precisam desenvolver suas
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habilidades em adquirir, interpretar e disponibiliadequadamente as informacdes que lhe
chegam a todo instante. E neste contexto que suageendizagem organizacional, como uma
forma alternativa de desenvolvimento, o que Se@§61) conceitua como a habilidade que
uma organizacdo desenvolve para aumentar sua dagaciatravés da experiéncia
compartilhada entre o grupo de trabalho.

A organizacao que aprendeuma metafora, que teve origem na visdo e na luesca
estratégias que promovessem desenvolvimento ingivié em grupo, dentro de uma
organizacdo em continua transformacdo. A apreneliizagsta intimamente ligada a
capacidade de transformacdo continua, de melhontincia. Se ndo houver transformacao
nao ha conhecimento, de acordo com Bion (197®,rsegue se refere ao individuo, ou seja,
no que se refere a organizagao.

Os estudos de Argyris (1992) demonstram que o psocee aprendizagem ocorre de
duas formas, quais sejam: por via Unica, onde teri@de o erro, ocorre a correcdo da acéo,
porém na pratica continua tudo igual na forma dadgedas empresas. Os novos integrantes
da organizacéo assimilam as normas e valoresrma asgetem as acdes do grupo. Essa forma
é eficaz para as acdes de curto prazo e permite quganizacado sobreviva em tempos de
calmaria. Porém, em tempos de turbuléncia, podevarla organizagdo a um desfecho
negativo. Na segunda forma, a aprendizagem se rdégdupla, onde o que sera corrigido
sdo as acOes que geram 0s erros e ao mesmo terapajgestionadas as normas, valores e
politicas, de maneira a alterar radicalmente adalengestao da empresa.

Nos modelos tipicos de sociedade organizaciondictoaal, muito se tem utilizado o
processo de aprendizagem por via Unica, principaneara as empresas que transferem os
custos de sua ineficiéncia para o consumidor.

Também as pressdes com relacdo aos funcionariosnéam, pois o0 processo nao flui
naturalmente, entdo € preciso encontrar um culp&jodessa forma, a empresa vai
sobrevivendo sem se dar conta de que no fundo gesttido se explicita a sua resisténcia ao

novo, as mudancas e suas implicacoes.

O que distinguira fundamentalmente as organizagesaprendem das organizacdes
controladoras e autoritarias tradicionais sera midim de determinadas disciplinas basicas
(Senge, 2001).

Assim sendo, vale a pena mencionar a contribuiedgados autorgsara a construcao
da obra “A quinta disciplina”, de Peter Senge. EEm Isvro “A Quinta Disciplina”, Senge faz

uma série de agradecimentos aos seus amigos. [RdsdreArie de Geus, Chris Argyris, Jay
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W. Forrester, entre outros. Esses autores, deniteosp jA haviam abordado sobre
organizacdes que aprendem e colaboraram com o widsen das cinco disciplinas
elaboradas por Senge (SENGE, 2001, p. 9).

Senge (2002, p. 37-38pmenta que 0 sucesso de uma empresa vai dependead
capacidade de expansao de aprendizado, envolvedds bs membros da organizacao.
Deixa-se de lado a visdo de que a solugcdo pareobtemas é exclusividade da alta geréncia.
Parte-se do principio de que todos sédo aprengipesp ato de aprender faz parte da natureza
humana. Para ele, o dominio de determinadas dismspbasicas € o que distinguira as
organizacfes que aprendem das organizacfes colotiadae autoritarias. As disciplinas sdo
vistas como caminhos de desenvolvimento para @oisile determinadas habilidades ou
competéncias. Trata-se de um corpo de teoria ectééaue deverdo ser dominadas e
colocadas em pratica.

Observa-se que o papel das organiza¢gfes no apmrdodie seus funcionarios vem se
ampliando cada vez mais. A educacao corporativalilaco desenvolvimento do quadro de
pessoal com vistas a obtencdo de resultados nascioeg Trata-se de um modelo de
treinamento diferenciado, estruturado tanto paastnitir conhecimentos especificos sobre
assuntos nos quais os funcionarios apresentam afydeficiéncias quanto preparar esses
funcionérios para os desafios vindouros.

A organizacdo que aprende é habilidosa na criaggaijsicdo, transferéncia de
conhecimento e na modificacdo de seu comportanpamgorefletir o novo conhecimento e as
novas idéias. A figura 2 mostra a base dos modatflitados pelas organizacbes como
sistemas de aprendizagem. Ou seja, o sistema dedigado organizacional nada mais é do
gue a unido do modelo descritivo, baseado em euléxperiéncia e centro de competéncia e
o modelo normativo, baseado em melhores pratipasassos comuns.

Segundo Senge (2002), a principal justificativegde as organizacfes que aprendem
existem e sdo possiveis é o fato de que, no fusolmos todos aprendizes. E mais, as
organizacfes que aprendem s&o possiveis ndo steppaprendizagem faz parte da natureza
humana, mas porque adoramos aprender. Assim, adigagem esta presente em nos,
principalmente nos momentos em que temos um objetiv comum, que € muito maior que
0 objetivo individual.

Ao transcender a questdo do conhecimento, diagoostjue muitas empresas tém
deficiéncia de aprendizadd®ara superar o problema e ampliar a capacidadgpamder,

propds aorganizacdo que aprendatravés de um modelo de facil compreensao. Paras
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organizacdes que aprendem desenvolvem a capadidaderendizado ativo e adaptativo,

sendo competitiva a origem da obtenc&o de vantagem.

2.5 A quinta disciplina

As cinco disciplinas propostas por Senge (2001)sistem em conceitos que sao
trabalhados durante o processo de implementacdo, acantuito de estimular potenciais
intrinsecos no interior de cada um, bem como dedesv habilidades e visbes que irdo
garantir a eficiéncia do processo organizacional.

O elo entre o aprendizado individual e o aprendizadyanizacional € um dos
principais objetivos do estudo das disciplinas goestituem a base das organizacdes que
aprendem. Isto se justifica pelo fato de que asplisas estimulam padrées mais abrangentes
de pensamento, as pessoas expandem continuamampaicidade de criar os resultados que
realmente desejam e d&o liberdade a aspiracddveglde forma que as pessoas aprendam
juntas as artes d®mmo aprender

A figura 2 mostra um conjunto de capacidades centta aprendizado as quais as
organizacdes devem desenvolver em seus traballsadofen de aumentar a capacidade de
aprendizagem no ambiente de trabalho. Ao uniré&sdominios de aprendizado (aspiragao,
conversa de reflexdo e compreensdo da complexidasierganizacdes estao integrando a
aprendizagem e o trabalho.

Figura 2 - As capacidades centrais de aprendizado

CAPACIDADES CENTRAIS
DE APRENDIZADO

ASPIRACAO COMPREENSAO DA COMPLEXIDADE

* Dominio Pessoal e Pensamento Sistémico
« Visdo Compartilhada

CONVERSA ¥ REFLEXAO
¢ Modelos Mentais
¢ Aprendizagem em Equipe

Fonte: Learning Organization. Producdo de HSM Group. S&idd® ExpoManagement. 2002.

Apresenta Peter Senge.
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Para que se construam organizacdes que aprendesuessario entender as aptidées
que tais organizacBes devem possuir, ou seja, lb@scas habilidades, as areas de
conhecimento e os caminhos para o desenvolvimEsgas habilidades sédo descritas através
das cinco disciplinas essenciais que serdo apeskent seguir. Portanto, para desenvolver

uma organizacao que aprende, os gerentes devem:

1. desenvolver dominio pessoal;
2. questionar ogiodelos mentais;
3. permitir-se umaisdo compartilhada;
4. dominar aprendizagem em equipe;

5. praticar gpensamento sistémico.

Vale a pena notar que as organizacdes tradiciG@@snarcadas pelo autoritarismo,
nao existindo formas para o desenvolvimento denalmagem por toda a organizacao, pois
nao foram criadas para atender as necessidadegadeealizacéo, de crescimento individual
e de reconhecimento profissional. Portanto, asnimgades s60 mudardo a sua forma de pensar
se mudarem a forma de pensar e agir dentro desnmesendo um ato pessoal. Conforme
Senge (2002), aprender ¢é algo pessoal, no finatal#tas aprender € sempre pessoal.

Faz-se necessario compreender que um processaatai@agem € um processo em
gue um aprendiz passa de ndo saber algo que qeempiaa ser mais capaz de fazer algo que
quer fazer. Aprender € um processo de aumentgagicade.

A quinta disciplina, ou, 0 pensamento sistémicend,suma, a interdisciplinaridade
gue se conjura no meio empresarial sob a égidéodaffa do sujeito. Senge deixa claro em
determinados trechos da obra esta colocacéao, qudinaa que,

[...] é vital que as cinco disciplinas desenvolvam como um conjunto. Por
iISsO 0 pensamento sistémico é a quinta disciphgaiela que integra as
outras, fundido-as em um corpo coerente de teopeatica. Impede-as de
serem truques separados ou 0 mais recente modism® rpudanca
organizacional. Sem uma orientacdo sistémica, rd@iombtivacdo para
analisar as inter-relagbes entre as disciplinaspliamdo cada uma das
outras disciplinas, o pensamento sistémico nosriembntinuamente que a
soma das partes pode exceder o todo. (Senge, 204R),

O fato da quinta disciplina estar imbuida por urdéia de interdisciplinaridade

preconizada como panaceéia, detentora de poderrgsta@belecer a ordem ao suposto caos

proveniente da fragmentacgéo do saber, se mater@iando o autor diz que,
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Uma das novas percep¢gbes mais importantes e palteeate mais

poderosas que surgem do novo campo do pensametémisio € que

determinados padrbes de estrutura ocorrem repetikres. Esses
“arquétipos de sistema” ou “estruturas genérica®d ® segredo para
aprendermos a ver estruturas em nossas vidas [gegsoaganizacionais.
[...] O entendimento dos arquétipos de sistemariboita para a solugdo de
um dos nossos maiores problemas - a especialimgafyacionamento do
conhecimento. De muitas formas, a maior promesgeedgectiva sistémica
€ a unificacdo do conhecimento em todas as argaés-esses mesmos
arquétipos recorrem em biologia, psicologia e feraga familia, em

economia, ciéncias politicas e ecologia, e tamb&madministracdo. (Senge,
2001, p. 124).

O “problema” da especializagdo e o fracionamento admhecimento - com
perspectivas de integracdo - sao temas recorreae®bras de Gusdorf (1986) e Japiassu
(1992), sendo o primeiro, um dos intelectuais queedenaram os trabalhos no Congresso de
Nice. Devida a confluéncia de pensamentos entreresitcom relacdo ao problema
supracitado, nota-se um discurso uniforme que psgotanto o mundo académico, quanto o
mundo trabalho. A especializagéo oriunda do panaditaylorista-fordista deve ser posta de
lado para que se dé vazdo a uma nova era de igdegi@ia quinta disciplina) com
perspectivas de ganhos “reais” para os seus addpegsaltamos que nao se deve ‘estirpar’
por completo a especializacdo, pois, se capitabémento, nada impede que num futuro ndo
muito distante as ‘perspectivas emancipatériasiraths da especializagédo e da fragmentacéo
nao se tornem ‘o as na manga’ que o capital néegsaia que 0 mesmo continue vivo na
mesa de apostas.

Verifica-se como a época de seu lancamento e odgmurso inovador foram
determinantes para sensibilizar e preparar o atfaturo trabalhador, para as mudangas que
se sucederiam no mundo, tendo por base principénemovimento de globalizacdo do
sistema capitalista, analisando-se como “A quimgaijlina”, tem contribuido para legitimar
0 mais recente discurso do capital, 0 modelo degpet@éncias (elevado ao ambito de mudanca
paradigmatica), presente no cotidiano atual.

O estagio desejado por qualquer organizacao qaenplee prosperar num meio onde a
concorréncia ndo se restringe mais ao plano relgignaa obtencdo de um corpo de
funcionéarios dotados de uma devocdao irrestritacaesupresa, dispostos a trabalharem em
equipes, presos ndo mais a uma unica funcdo (@pecializacdo), mas preparados para
assumirem os mais variados postos de trabalho,eodgoota uma multifuncionalidade. A
interdisciplinaridade via quinta disciplina, preeemo mundo do trabalho e utilizada
principalmente pelos apologetas da Administracén,qde para se manter no mercado de

trabalho e, consequentemente, para a producédoadexsiéncia, o trabalhador ndo sé deve
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deliberadamente, trabalhar interdisciplinarmentéa (\equipes), mas também pensar
interdisciplinarmente (formacao multifuncional). rifa-se fator preponderante desenvolver
certas caracteristicas imprescindiveis, para odstar da organizacao e para sua permanéncia
no mercado de trabalho, sendo que desta forma

Uma terceira natureza esta sendo gestada no mtkrigistema produtivo
em sua fase avancada: a do trabalhador inteligeot® boa dose de
educacao geral, responsavel, atento e leal. Qrgisbeodutivo demandaria,
agora, o intelecto do trabalhador, o seu esp{fioto, 1992, p. 80).

O capital neste caso exige corpo e espirito dalinador, gerando assim “um sujeito
gue ndo apenas “veste a camisa da empresa”’, mas a& tudo, um ser humano que,

premido pelas condigdes materiais, “veste a cadasapital”.” (Tumolo, 2003, p. 175).

2.6 Contextualizando a Quinta Disciplina

A referida obra de Peter M. Senge foi concebidamm de 1990 nos Estados Unidos,
porém sendo incubada, segundo o autor, desde 188 Massachusetts Institute of
Technology (MIT). Senge (2001) expde que muitaggee sentiu mais como um reporter do
gue como escritor, pois o livro € na verdade, pégo de muitas maos: colegas académicos
do MIT, Harvard e da Innovation Associates, emptesale multinacionais e de consultorias.
O ano de langcamento da obra é emblemético, porentie forma, marca ndo somente o inicio
de uma nova década, mas também de novos tempasrrmstde transformacdes ocorridas
no cenario mundial: a recente queda do muro denBesimbolizando também o fim do
regime socialista, deflagrando consequientemenit@ dd guerra fria entre Estados Unidos e
Unido Soviética. Logo, em seguida, teriamos dedoetafim da Histdria; com a proximidade
do fim do milénio, o niumero de seitas religiosas pnéodoxas cresce desmesuradamente,
incitando todos a busca de uma nova espiritualidati@ “nova era” (the new age ou Era de
Aquério). Estes sdo apenas alguns dos varios etemdwistoricos, que ocorreram e que
influenciaram a concepcédo do livro A quinta disci@l a arte e pratica da organizagdo que
aprende. No prefacio a edicéao brasileira da redeslota, que em seu titulo ja nos da dicas de
sua pretensao, encontra-se um conteudo “profético”:

E impossivel dizer como serdo a forma e o carasrenpresas lideres do
século 21, mas algumas de suas dimensfes ja coneghetinear-se na
bruma. [...] As habilidades humanas minimas serébstguidas por
habilidades pessoais e interpessoais tdo sofiacgdanto as atividades de
marketing, producéo e financas da presente eragéS2001, p. 11)
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Concebida, num primeiro momento, para uso resiotmeio empresarial, a obra tinha
como proposta uma ruptura em termos de pensameamg@nipacional: o diferencial
estratégico das empresas do novo milénio dar-pefiameio da énfase na aprendizagem.
Segundo o autor:

[...] este € um livro de principios e ferramentae godem contribuir para a
construcdo do alicerce de um sistema de gestaarfuemtalmente novo,
mais voltado para a aprendizagem. Se estamos tarfden profundas

mudangas no pensamento e na pratica gerencialinoipad desafio é

desenvolver a “ciéncia’, a “tecnologia”’ e a infigtratura da préxima era.
(Senge, 2001, p. 16)

As mudancas ocorridas a época, preconizadas amente, determinariam a postura
dos paises que pretendiam continuar competinddptem vista o surgimento de uma nova

disposicéo de mercado, agora, globalizado:

Quando um pais encara o fato de que “nds sO tenmis anesmos”; ele
percebe que a Unica maneira de desenvolver vantegapetitiva € através
da utilizacao da inteligéncia e do comprometimela® pessoas. Aqui esta o
segredo da entrada na “nova era econbmica” ou,paks/rras de Peter
Drucker, a era da competicdo baseada no conhedrfeentio mais baseada
em recursos] (Senge, 2001, p..13)

A idéia era que em tempos de mudancas com tamanbsrcdes, o foco em termos
de competitividade ndo poderia se restringir som@nincorporagdo de novas tecnologias,
mas principalmente na mudanga de comportamento afiogis e futuros gerentes e
trabalhadores: a incorporacdo de um pensament@mséist por parte destes em vista as
organizacdes, sendo o0 meio necessario para a ébteie tal intento- a aprendizagem
continuada. Ou seja, quanto mais rapido as empoeseseguirem adaptar seus funcionarios
as mudancas que estavam ocorrendo (e ocorrem)jrerdevde um mercado globalizado e
orientado por uma base produtiva tecnoldgica, maena a sua fatia do mercado e
consequentemente, maiores seriam o0s ganhos. Pesim,mudanca de pensamento nao
poderia ser imposta por meios coercitivos, poimagres ganhos proveriam da livre adesao
de trabalhadores dispostos a “esquecerem” o seendipado até entdo (pois se fazia
necessaria a mudanca radical), e reaprenderem esspago de tempo cada vez mais curto.

Senge (2001, p. 14) expbe de maneira significasta situacdo quando diz que “a
premissa chave subjacente ao nosso trabalho séonprele que as organizagoes funcionam
da forma como funcionam porque nés funcionamosadéssna, que nenhuma mudanca
organizacional significativa pode ser realizadan spie se efetuem profundas mudangas na

forma de pensar e interagir das pessoas”.
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Surge a necessidade de uma visao que une os s&ei® mercado a uma perspectiva
de melhoria, em termos de ganhos diretos ou imdiretos funcionarios que aderissem a tais
mudancas. Ao conceber uma obra como A quinta diilsajPeter Senge propde uma parceria
(de tom quase religioso) entre funcionarios e esgres primeiros dedicam-se de forma
integral a segunda, sendo que esta beneficiariturasonarios ndo somente com ganhos
financeiros em curto prazo, mas com algo de maatwrvagregado e de ganho para toda a
vida: o desenvolvimento pessoal, um novo olharmtera mundo que esta se constituindo ao
seu redor, a chance de vislumbrar aquilo que naovisfvel anteriormente em virtude da
divisdo do trabalho e das especializagbes. As p@asa a entrada da “nova era” estavam
sendo gentilmente cedidas aos trabalhadores gqeewdgessem o pensamento sistémico.

O depoimento dado por Bill O'Brien, da Hanover hasge e grande colaborador de

Senge na concepcgao do livro, esclarecem melhdo@é&ama exposto:

O desenvolvimento total de nosso pessoal é estpacéa concretizagdo de
nossa meta de exceléncia empresarial. Enquante atiteoral do mercado”
parecia exigir um nivel de moralidade nos negooioto inferior ao das
outras atividades, acreditamos que ndo existe nemhexclusdo mutua
fundamental entre as virtudes mais altas da vidaseicesso econdémico.
Acreditamos que podemos ter ambos. Na verdadd]itar®s que, a longo
prazo, quanto mais praticarmos as mais altas @sta vida, mais sucesso
econdmico teremos. (citado pdenge, 2001, p. 171).

Edward Simon, presidente da Herman Miller (citado $enge, 2001, p. 39) deixa
clara a sua opinido quanto as benesses advindasodamia de mercado ao dizer: “A meu
ver, a empresa € hoje a uUnica instituicdo com awame atenuar fundamentalmente as
injusticas existentes no mundo. Antes, porém, tesethe derrubar as barreiras que nos
impedem de aprender e de nos direcionarmos deacord as nossas visdes”.

Pelo sucesso a época de seu lancamento e pelangeaitiade nos dias atuais, mesmo
sendo concebida como um modismo do meio adminigiratganizacional, segundo o
proprio Senge, esta constituida a nosso ver, eapetmente na visdo do autor, a obra que,
legitimada pelo livre comércio globalizado, embasad filosofia do sujeito e imbuida de
“crencas, forca de vontade, tenséo criativa, sefes@az interior e satisfagdo espiritual”

(Senge, 2001, p. 186), torna-se a “a referéncia i@ gestdo do capital para o século XXI”".

34



2.7 As cinco disciplinas da organizacdo que aprende

Neste tOpico serdo analisadas separadamente as diswplinas que constituem a
obra de Senge confrontando-as e tensionando-as€ad@mais areas do conhecimento; sendo
de forma mais aprofundada, aquela que, na vis@utw € a quinta e principal disciplina: o
pensamento sistémico. As disciplinas estardo disp@sn ordem de importancia com relagéo

a obra em si.

2.7.1 Pensamento sistémico

Para Senge (2001, p. 41), o pensamento sistémicoméquadro de referéncia
conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferréamsethesenvolvido ao longo dos ultimos
cinquienta anos para esclarecer os padrdes comodaretajudar-nos a ver como modifica-
los efetivamente”. E através do pensamento sistémiee poderemos observar os inter-
relacionamentos e as interconectividades obscagcidpelo desenvolvimento do
conhecimento técnico-cientifico que fragmentou siwitotalitaria do saber, principalmente
ao longo dos ultimos cinquenta anos. Podemos dongle, pela visdo do autor, o que
existiria de fato € uma “patologia do saber” qus mopede de vislumbrar a unificacdo do
conhecimento e, onde o0s especialistas seriam gititeaima miopia, que os impossibilita de
relacionar as varias disciplinas. Sendo assimnsgraento sistémico viria como a panacéia, a
cura para esse suposto mal que ataca tanto o gedéraico quanto o mundo do trabalho; e
especificamente em se tratando do ambito da Adtrag&o, onde os modelos de gestdo que
protagonizaram até entdo as mudancgas no meio eamnpiasdo acompanham a velocidade
dos meios de producao, principalmente os de baseehetronica.

O atual estagio do sistema produtivo demanda demisae futuros trabalhadores,
avancados niveis de velocidade em termos de adapdsgmudancas, e complexidade quanto
ao gerenciamento de um elevado nimero de varidnfgismacionais. As empresas que
conseguirem abarcar o maior niumero de trabalhadadeptados a estes fatores, estardo sem
davida, desenvolvendo uma vantagem competitivareteagdo aos seus concorrentes.

Esta é a base segundo a qual Senge desenvolveidesude pensamento sistémico:
imprimir um quadro referencial e tedrico que, denai@ consensual, una os interesses do
mercado aos interesses dos trabalhadores, onde ®gwstamente, possam se desenvolver
de maneira satisfatoria. No lugar do conflito instase o consenso, eliminando de todo

modo, a dialética. De um lado, as empresas comuadrq de funcionarios cada vez mais
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enxuto e coeso, quanto a sua adaptabilidade a@adwegtobalizado, e de outro, um grupo de
funcionarios satisfeitos por estarem interagindmeesi, desenvolvendo novas habilidades e,
consequentemente, agregando mais responsabilifle@dese multifuncionalidade).

Desta forma, desenvolvendo o senso de responsat@lidm todos os funcionarios
(principalmente pela extingdo de niveis hierarguicimtermediarios), extingue-se o
funcionario e em seu lugar coloca-se o colaboras@iém-se um nivel de comprometimento,
gue transcende os interesses da empresa e oss$e®dos colaboradores, integrando-os em
um Unico objetivo: o sucesso ou o fracasso da esa@gora é responsabilidade de todos, sem
excecao.

Tudo parte do voluntarismo, da vontade de cada @rmapdender cada vez mais, de
trabalhar em equipe, desenvolver mais habilidase€mpenhar para o sucesso da empresa.
Tudo isto ocorre sem, evidentemente, abalar adelagletentores dos meios de producéo e
detentores da forca de trabalho, pois “[...] ao id@amo pensamento sistémico, abandonamos
a premissa de que existe um individuo ou agentw&idhl responsavel. [...] Isso ndo
significa necessariamente que todos os envolvidm$emp exercer 0 mesmo poder de
alavancagem para mudar um sistema” (Senge, 20Q09p.

Uma das caracteristicas mais latentes presentaisrag desenvolvida principalmente
pelas “varias maos” auxiliares a sua concepcéaa-geiconsultores, empresarios, gestores de
empresas), € a utilizacdo de estudos comparatorae éorma de justificagdo de todo o seu
corpo tedrico e sua posterior legitimacdo. Nestsocaa mera transposicdo de cases
(exemplos) positivos ocorridos em determinadas es®¥; situadas em sua maioria em paises
desenvolvidos, servem como base e justificativa pasua utilizagcdo em qualquer espaco do
cotidiano. lanni (1999, p. 98) explora esta quedtiseguinte forma:

O empenho de ampliar conhecimentos e informacgoealizar problemas,
antecipar dilemas sociais, econémicos, politicosukurais, produz uma
avalancha de estudos comparativos de todo o tigo.eleger fatores,
variaveis, atributos, indicadores ou indices, nauitlesses estudos se
permitem fatos e situacdes bastante dispares,sruéizs qualitativamente
heterogéneos. Ao eleger indicadores como base iempile pesquisa,
analise ou interpretacdo, logo se tornam securgjaiieelevantes ou
“controladas” as relacdes, 0s processos, as eastsutas condicdes, 0s
movimentos envolvidos nos fatos e situacdes. Disgoise tempo e espaco,

as formas de sociabilidade e as culturas, o reah@ginario.
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Ou seja, o carater pratico-instrumental fundamentaal empiria, presente de forma

recorrente na obra, faz com que ela se autolegitime

2.7.2 Dominio pessoal

Com base em um voluntarismo, que prega o conwtdépor parte do individuo sobre
as multiplas determinacdes que incidem sobre acsmatituicdo historica, a disciplina
dominio pessoal tem como sua premissa basica sétierriativa’. Essa tenséo se refere aos
anseios individuais (0 que queremos) em contrafosigo estagio atual em que nos
encontramos na sociedade (aonde estamos em redacgae queremos). A retomada do
controle de nossas vidas pelo autor, fara com dugamos um estagio avancado de
desenvolvimento individual, o que deflagra a pakddmle de uma omnilateralidade. Para o
autor, o dominio pessoal se caracteriza como sendo,

[...] a disciplina de continuamente esclarecer eofapdar nossa visao
pessoal, de concentrar nossas energias, de degmmpatiéncia e de ver a
realidade objetivamente. Como tal, € uma pedraodeet essencial para a
organizacgao que aprende - seu alicerce espirEstdu muito interessado na
conexdo entre aprendizagem pessoal e aprendizagganizacional, nos

compromissos reciprocos entre individuo e orgaéiza@ no espirito

especial de uma empresa composta de pessoas dsspasprender (Senge,
2001, p. 41).

Neste caso, a segunda disciplina em nivel de irapcd nos remete, conforme
Assmann e Hinckelammert (1989), a “uma idolatriantkrcado”, onde um misto de teologia
e economia dita as normas de conduta do trabalhdeiatro e fora da empresa. A mediacao é
feita pela aprendizagem (pessoal e organizaciomad) faz com que os interesses da empresa
se confundam com os do trabalhador, idealizandoganho consensual futuro, partilhado
igualmente entre as partes. A reciprocidade piewvist discurso do autor € embasada no
comprometimento irrestrito e na adesao imediatgppde da classe operaria, aos objetivos do
empresariado, excluindo, de forma aparente, a vadigeo seio desta relacao.

A aprendizagem € levada ao mercado e utilizada ctonte de troca entre os
detentores dos meios de producdo e os de forcealalho: quanto maior for o meio de
circulagcdo da mercadoria ‘aprendizagem’, maiore&oses ganhos de ambas as partes.

Neste caso, a aprendizagem se materializa por mdeicompeténcias e novas
habilidades, que devem ser desenvolvidas pelossatuéuturos gestores e trabalhadores.

“Dominio pessoal vai além da competéncia e daslilabbes, embora baseie-se nelas. Vai
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além da revelacdo e da abertura espiritual, emégija crescimento espiritual. Significa
encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-&a gkrspectiva criativa, e nao reativa”
(Senge, 2001, p. 169).

A criatividade, que em sua génese deveria estduegdo do pleno desenvolvimento
do homem, agora segundo o dominio pessoal, deaedptena disposicdo da empresa (vide
capital) para seu usufruto.

O caréater religioso imprimido ao presente discutaosegunda disciplina, expressa

uma visao alienada da realidade:

As pessoas que possuem um alto nivel de domingog@lesompartilham

varias caracteristicas basicas|...] Elas véem alileede atual” (entenda-se
estagio atual do modo de producao capitalista) coma aliada, ndo como
uma inimiga. Elas aprenderam a perceber e trababar as forcas da
mudanca, em vez de resistir a elas. Sdo profundemenriosas,

continuamente comprometidas a ver a realidade deafecada vez mais
precisa (Senge, 2001, p. 170).

Diante do fato exposto, ndo é a toa que Sengeatedominio pessoal como sendo a
segunda disciplina: ela atua diretamente na “alo@’forca de trabalho. E a voz divina
conclamando a adeséo irrestrita a mudanca; ndadsago, so o presente (visdo a-historica);
nao ha inimigo, portanto ndo ha guerra, s6 ha oses@nexisténcia da luta de classes). A
busca pelo aprendizado contindong life learning €, conforme Senge (2001, p. 169), “o

espirito da organizacdo que aprende”.

2.7.3 Modelos mentais

A critica indireta feita ao paradigma tayloristadigta, no que se refere a sua
determinacdo sobre os atuais individuos-traballesdqror parte de Senge é observada no
referencial sobre a disciplina modelos mentaiscéwstituir-se no e pelo paradigma anterior,
o individuo-trabalhador limita o seu potencial (lere fora das organizacdes), por conta da
dificuldade em desenvolver novas habilidades (almente as de cunho psico-intelectual).
Pela sua prépria disposicéo fragmentéaria e undhtervislumbre de se adaptar trabalhadores
com caracteristicas polivalentes e com atitudesrpassoais, a partir de um histérico
constituido no paradigma taylorista-fordista e nenor espacgo-tempo possivel, torna-se o
grande desafio imposto a disciplina modelos mengegundo o autor, a terceira disciplina

consiste em:
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[...] pressupostos profundamente arraigados, gézreggdes ou mesmo
imagens que influenciam nossa forma de ver o mundgir. [...] Inclui
também a capacidade de realizar conversas ricagpeandizados, que
equilibrem indagagdo e argumentacdo, em que a®gesExponham de
forma eficaz seus préprios pensamentos e estejanaala influéncia dos
outros (Senge, 2001, p. 42)

Os modelos mentais atuam diretamente sobre a qudst&ormacao-constituicao
historica dos individuos: o novo deve ser aprendielconsiderando o ensino historicamente
constituido, pois ndo se pode construir algo nogoaitativamente superior, tendo por base
aquilo que o desqualifica (como se fosse possiogldesvencilhar de toda nossa bagagem
histérica-cultural). Neste caso, a idéia da apmagim enquanto uma constru¢cdo nao
procede, pois aprendizagem, em funcdo dos modetdam, é tanto demolicdo quanto
construcdo; sendo assim, dificilmente ‘o prédioésdo andar térreo’ ou em outras palavras, o
conhecimento do individuo se desenvolvera necessarite no ambito do senso pratico-
utilitarista, contraproducente a idéia de desenrmnto, preconizada pelo autor.

Para o autor, existiriam duas formas de aprendmagma que se procederia no dia-a-
dia do trabalhador, de maneira espontanea e aloeiebalho, e uma outra que aconteceria
necessariamente dentro da empresa que se deseny@wee meio de habilidades como
reflexdo e indagacdo agregadas aos conhecimerntibgst&® que se materializariam pela
qualificacéo profissional. Segundo Arie de Geusyieg-presidente de planejamento da Shell
(citado por Senge, 2001, p. 42)

[...] a adaptacdo e o crescimento continuos emrmhbieste de negdcios em
mudanca dependem da aprendizagem institucionategso pelo qual as
equipes gerenciais compartilham os modelos mediempresa, de seus
mercados e de seus concorrentes. Por esse motesarpos no
planejamento como aprendizagem e no planejamemgoredivo como
aprendizagem institucional.

Com relagdo a citagdo acima, o que existe de fatogéunica forma de aprendizagem:
a aprendizagem que a empresa demanda, que naeed@agassa, segundo Pinto (1992), de
um processo de “treinabilidade”. Cabe salientan aganalogia entre o periodo em que o
paradigma taylorista-fordista imperava, e que dtabpecessitava somente dos bracos dos
trabalhadores, em detrimento ao periodo atual eenagqaérebro (vide capital intelectual)

torna-se o objeto de desejo por parte da orgarozaga
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2.7.4 Visdo Compartilhada

Uma das formas mais palpaveis de manifestacdo de intardisciplinaridade de
cunho homogeneizador encontra-se, sem duvida, opogtia de uma disciplina chamada
visdo compartilhada. Por meio de um ‘alinhamentdres interesses pessoais e interesses
restritos as organizagdes, seria possivel obteitaganvolvimento genérico, em que ambos se
privilegiam. Ao se potencializar os objetivos imjpespelas empresas, em detrimento aos
anseios particulares, se esta corroborando congia @k que é no e pelo mercado que se
encontrara o oasis utépico da sociedade atualassomue, dessa forma, minam-se quaisquer
possibilidades, que ndo sejam as sutiimente imp@&ias organizagdes, a fim de propagarem
0 seu controle sob o individuo-trabalhador, de satéedade liberta das amarras do capital.

Esta-se diante novamente de um propdsito de adiesatrita aos ideais da empresa,
por parte dos trabalhadores. “E dificil pensar éguraa organizacdo que tenha se mantido
em uma posicdo de grandeza na auséncia de metasgsva missdes profundamente
compartilhados na organizacdo” (Senge, 2001, p. B@na-se interessante perceber que a
orientacdo mor de qualquer empresa - que é a podig mais-valia - € encoberta por uma
aura de valores nobres e imbuida de um silogismaticprinstrumental: os objetivos da
empresa devem ser 0s objetivos do trabalhador; logmue é bom para este, € bom para a
empresa.

Na visdo do autor, o grande erro das organizacfgsa&e entdo, impor de forma

autoritaria os seus objetivos a seus funcionarios:

Quando existe uma visdo genuina (em oposi¢do astarfaeclaracdo de
missao”), as pessoas dao tudo de si e aprendenpondpie sdo obrigadas,
mas porque querem. [...] O que falta € uma diswptiapaz de traduzir a
visdo individual em uma visdo compartilhada - n&o“livro de receitas”,
mas um conjunto de principios e préaticas orien&gloAo dominar essa
disciplina, os lideres aprendem como é contrapettectentar ditar uma
viséo, por melhores que sejam as suas intencasy€S2001, p. 43)

A livre adesdo aos imperativos do mercado, em temeoqualificacdo profissional, €
conditio sine qua non para o seu desenvolvimemtio ja classe trabalhadora, acirrando ainda
mais o processo de indiferenciacdo entre formacéfispional, treinabilidade e/ou multi-
habilitacao.

A idéia de visdo compartilhada desenvolvida porgéerai ao encontro do modelo
organizacional humanista proposto por Argyris jdléeada de 1950, onde as organizacgfes e

0 modo como organizam o trabalho, estabelecemig@str ao desenvolvimento da
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maturidade das pessoas, questiona a capacidaddndaistracdo de criar um ambiente de
trabalho onde todos tenham oportunidades parassresamadurecer como individuos e como
membros de um grupo, contemplando a auto-satisfacdse metas da organizacdo onde

trabalham.

Uma das maneiras é admitir-se que todas as orgéezajue esta analise
pretende examinar se originam da tentativa de fuddis componentes
basicos, o individuo e a organizacdo formal [.dm8 organismos, se
esforcardo sempre por conseguir a auto-realizag@pjanto se conduzem
como agentes da organizacao (Argyris, 1968, p. 33).

2.7.5 Aprendizagem em equipe

No decorrer da analise sobre a disciplina visdopeotithada, pode-se observar a
importancia de alinhar os objetivos particulares alojetivos genéricos das organizacdes, ao
passo que para o pleno andamento das acdes deéesmertal intento, torna-se determinante
o desenvolvimento de equipes que compartiham desnms ideais. Raramente nas
organizacoes, decisbes sao tomadas sem 0 congsetationesem o crivo de um coletivo (seja
de acionistas, gestores, trabalhadores), o qusipsr j& demonstra o poder do trabalho em
equipe. Segundo o autor, nunca houve uma necessitia grande de dominar a
aprendizagem nas organizacdes, quanto a de ha@g@niselas equipes gerenciais, de
desenvolvimento de produtos ou forgcas-tarefa nomitibnais” (Senge, 2001, p. 263).

O ideal do trabalho em equipe é que as habilidedgduais estejam a disposicéo do
coletivo, onde os feitos positivos exercidos noet prabalho compartilhado possam ser
posteriormente expandidos a toda organizacao.

A suspensédo dos pressupostos individuais devensardas condi¢cdes para que haja
um fluxo de dialogo permanente entre 0s membrasydeequipe, reforcando a abnegacéo de
uma individualidade sécio-histérica em prol do colet efetivo da empresa sobre os membros
da equipe. E imprescindivel que o saber-fazer ogondhecimentos tacitos adquiridos no
decorrer de seu histérico profissional estejamagaiotal disposi¢cdo do coletivo, para serem
compartilhados e dispersos, hum processo de perdiohinio sobre o seu expertise, que
agora se encontra pulverizado na organizacao. 8eguiegas (2005, p. 133), “o trabalho em
equipes e a maior expressao da subjetividade dballradores tém resultado num aumento
do controle da agéo dos trabalhadores”.

Para Senge (2001, p. 43)

[...] quando as equipes estdo realmente aprenderdim,sé produzem
resultados extraordinarios como também seus imiegacrescem com
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maior rapidez do que ocorreria de outra forma] Nao entendo por
“disciplina” uma “ordem cumprida” ou “forma de pgéb”, mas sim um
corpo de teoria e técnica, as quais devem seragkade dominadas para
serem colocadas em pratica. Numa disciplina - dartpiano a engenharia
elétrica - ha pessoas que nascem com um “dom”, todss podem ter
proficiéncia através da prética.

Senge ao tratar as aptiddes psicologicas-inteliscadquiridas historicamente pelos
individuos-trabalhadores enquanto um “dom” a seyedeolvido, naturaliza o que é de
origem social e instrumentaliza a aprendizagemaréirpda nocéo de disciplina, enquanto

forma da dominacéo e controle do trabalho organizadialmente.

2.8 Aprendizagem organizacional e quinta disciplinaaprendendo a aprender

Nos dias atuais em se tratando do ambiente organiwd, ninguém mais espera
ordens ou orientacdes dos “superiores”; espergamor participacdo no processo de analise
e decisdo. Nas palavras de Senge (2001), j4 nd@sépssivel aguardar que alguém no apice
da organizacgédo, exercendo a fungéo de “grandeleggisia”, possa ter uma idéia propria para
orientar o trabalho dos demais. Cada assuntoteasatlo, a composicao do grupo de trabalho
e a lideranca serdo decididos consensualmente, eo rgguer maior responsabilidade
individual e autodisciplina nas rela¢cfes interpaisse hierarquicas.

Segundo Drucker (2000), como os executantes nagarimacoes baseadas em
informacé&o” {nformation based organizationsao especialistas, ndo € necessario dizer-lhes o
que deve ser feito, mas apenas discutir estratégiasins para a execucao do trabalho. O
“regente” certamente tem uma visado de conjunto, md@asé capaz de realizar o trabalho de
seus técnicos, que sado especialistas em seusniestias de trabalho, em suas areas de
especialidade.

Drucker (2000) vai mais longe, ao requerer que wrganizacdo baseada na
informacédo seja estruturada em torno de metas etivag claros, que estabelecam
precisamente as expectativas de atuacdo de caeleiadispa, no concerto geral da tarefa ou
servico. Tal tarefa devera ser organizada, a petietroalimentagcéo, que compare resultados
e expectativas, de forma que cada especialista pagscer autocontrole ou autocritica.

Porém, Drucker (2000) também esta consciente desfeeprocesso de mudanca néo
€ espontaneo, cria inseguranca nos mais acomodadosssita de determinacdo para ser

empreendido, assim como seus requerimentos esiSeneer:

42



a) o desenvolvimento de estimulos, reconhecimerdesuma verdadeira carreira que
permita o crescimento e a associacao funcionalsgeatalista, caracteristica basica
das novas organizacoes;

b) a criacdo de uma visdo unificada da organizpoéarte dos especialistas, o que torna
necesséria a discussdo permanente de objetivogs,na@eacas e oportunidades para
a organizacao;

c) a selecdo, preparacdo (ou treinamento) e a@iali@pntinua de especialistas em

posicdes de lideranca.

Cada individuo, em uma organizacdo baseada nama@do, constantemente, deve
perguntar-se de que informacéo precisa para desé@mpeseu trabalho e como dar sua
contribuicdo, ampliando seus proprios conhecimentos

Em verdade, ndo estamos lidando apenas com umanizagao baseada na
informac&o, no sentido dado por Drucker (2000), gue cada individuo aporta sua
especialidade para o bom desempenho do conjunt®,dsmalgo ainda mais complexo, no
sentido de uma auténtica “organizacado baseadaniecimento [€arning organizatioh em
gue as pessoas expandem continuamente sua cagadeladar os resultados, que realmente
buscam, na qual novos e mais amplos padrbes decimioi sdo desenvolvidos, na qual a
aspiracao coletiva e liberada e as pessoas perteamante aprendem como aprender juntas”
(Senge, 2001, p. 03).

Em organizacdes complexas, alguns profissionaiénumgs acreditam que, quanto
mais dados eles obtém, mais informacdo eles téngueo era verdadeiro quando as
informacdes disponiveis eram minimas. Drucker (2@@0refere a esse esforco de coletar
dados aleatoriamente como saturacaofofmation blackoyt Consequentemente, o0s
especialistas precisam definir a informacdo de mpmessitam para: a) saber o que estdo
fazendo; b) capacitar-se para decidir sobre o qwerthm estar fazendo e, finalmente, c)
avaliar o que eles vém fazendo até entdo. Em opélasras, colocar a informacéo a servi¢co
de resultados, e ndo apenas de procedimentos.

Outra exigéncia das organizacdes baseadas na affaoc® que cada especialista seja
responsavel pela informacédo que administra. O ¢éaomina o conhecimento especializado
e a informacéao especifica, que utiliza em cada gasacompanha, bem como € responsavel
pelo seu uso. Deve ser capaz de reportar sobreu dragalho, ou seja, oferecer dados

objetivos vale dizer, informacao, sendo responsgwahdo faz um diagnéstico equivocado.
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Conforme observa Senge (2001), as organizacOestaim fserdo aquelas capazes de
alinhar as responsabilidades e capacidade de areled cada individuo e, talvez, mais
importante ainda, a possibilidade de aprender scereem todos 0s niveis de sua estrutura.
Ou seja, uma organizacdo em que todos aprendemsjentém a oportunidade de seguir
crescendo profissionalmente.

Senge (2001) recorda que, existem organiza¢cfeslemgjpessoas realmente sentem-
se parte de uma equipe e experimentam um esforgonto por lograr objetivos, como em
organizacdes teatrais, times de futebol ou assiesage colecionadores e que estas mesmas
pessoas gostariam de viver a mesma satisfacaorgasizacoes em que trabalham, com o
mesmo nivel de responsabilidade e de prazer.

Essas "tecnologias” ou disciplinas, em conjuntdepo criar uma situacao de reflexao
e crescimento institucional sem limites. Senge 12@@redita que sdo mais artisticas do que
praticas administrativas tradicionais, entendenti® r@o sentido legitimo do dominio de um
conhecimento e de sua aprendizagem (como em sganyridireta, entre o mestre e o
aprendiz, em uma relacdo de interdependéncia rég@epara a continuidade e progresso das
profissdes e das organizacgodes.

A proposta tem muito que ver com as idéias da dedlalng society, em que o
aprendizado deixa de ser proprio das escolas, ipsesir-se nas organizagfes sociais em
geral. Em uma organizagéo baseada no conhecingemge (2001) afirma que o treinamento
€ uma estratégia continua, permanente, presenteda® 0s niveis de suas atividades e ndo
apenas (embora requeira) programas especificoanementos determinados. O dominio
mental constitui-se em uma disciplina que continerstien esclarece e aprofunda a nossa visao
particular, que orienta energias criativas, quelangtolerancia e paciéncia, e permite ver a
realidade de forma mais objetiva.

As organizacbes sO aprendem, se as pessoas apreMisn desenvolvimento
individual ndo é garantia do desenvolvimento instdnal, a menos que existam condicfes
para um aprendizado coletivo. Uma organizacdo néeeléor do que as pessoas que dela
participam. O desenvolvimento de recursos humarsogaantia do processo, e tanto melhor
se tal estratégia ndo € intermitente, projetadanagpgpara solucionar crises ou grandes

problemas, mas como parte de uma politica continua.
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2.8.1 A gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento nas organizacdes passegsSagiamente, pela
compreensao das caracteristicas e demandas donéenb@mpetitivo e, também, “pelo
entendimento das necessidades individuais e catetigsociadas aos processos de criacao e
aprendizado” (Senge, 2001, p. 139).

Segundo os ideblogos da Administracdo, estamosidovem um ambiente cada vez
mais turbulento, onde vantagens competitivas paetiser, permanentemente, reinventadas e
onde setores de baixa intensidade em tecnolog@leecimento perdem, inexoravelmente,
participacdo econdmica. Neste contexto, o desagiqmbduzir mais e melhor vai sendo
suplantado pelo desafio, permanente, de criar npradutos, servicos, processos e sistemas
gerenciais. Por sua vez, a velocidade das tranaf@ies e a complexidade crescente dos
desafios ndo permitem mais concentrar estes esfergoalguns poucos individuos, ou areas
das organizacdes.

Os trabalhadores, por sua vez, se véem impelidesrentar, de forma consideravel,
seus patamares de educacgao e aspiracoes, ao negspwdm que o trabalho passa a ter um
papel central em suas vidas. Pelo olhar economjcigtrifica-se que os "individuos
organizacionais”, de forma crescente, se realizaands criativos e aprendendo
constantemente.

Esta situacdo aponta, de um lado, para um camisko seguido pelas empresas: a de
se criar circulos virtuosos de geracdo de conhedoreEstes ocorrem no momento em que
as empresas demonstram estar cientes da necesgaladeeinventarem, de desenvolverem
suas competéncias, de testarem diferentes id@agrénderem com o ambiente e de estarem
sempre buscando grandes desafios, adotam estitvaiueas e processos gerenciais, que
desencadeiam processos semelhantes no nivel individ

Conforme Senge (2001), os processos de criacaoeadipado individual, de forma
analoga ao processo organizacional, demandam é&anpkem reinvencdo pessoal, ou seja,
estdo associados as mudancas de modelos mentp&s c@gynitivos e de comportamentos,
assim como a busca de grandes desafios e resoldedessdes internas. Além do mais,
também se verifica que os individuos, em seus psoce criativos e de aprendizado,
dependem de grande motivacdo intrinseca, assim odandonteracdo com outros, da
combinacdo de multiplas perspectivas e experiéngjainalmente, de tentativas e erros

pessoais.
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Os conceitos acima, bastante associados aos dmizecoes aprendentes” (learning
organization¥, ndo sdo, todavia, facilmente traduziveis, tendbds e aplicaveis a pratica
gerencial. E com esta perspectiva que se precissanos “fatores facilitadoresfailitating
factory, ou seja, as praticas, normas e processos (imuksh ou inibem a captacéo,
geracao, difusdo e o armazenamento de conhecinpehs, organizacoes.

Sdo vérios os aspectos relacionados a gestdo deeaorento: papel da alta
administracdo, cultura e estrutura organizaciona@ticas de gestdo de recursos humanos,
impacto dos sistemas de informacéo e mensuracéesdiados, aliancas estratégicas, dentre
outros. Esta abordagem reflete nossa compreens@ineda gestdo do conhecimento implica,
necessariamente, na coordenacgdo sistémica de assfeng varios planos: organizacional e
individual; estratégico e operacional; normas fasmeinformais. Em particular, quando se
fala em gestdo do conhecimento € necessario discuti

a) o papel da alta administracdo na definicdo @wspos de conhecimento, no qual os
funcionéarios da organizacdo devem focalizar seftsgs de aprendizado, além do seu
papel indispensavel na definicAdo de metas desafiade na criacdo de culturas
organizacionais voltadas a inovagdo, experimentag@arendizado continuo e
comprometidas com os resultados de longo prazareacotimizacdo de todas as areas
da empresa;

b) as novas estruturas organizacionais e pratieasrganizacdo do trabalho, que diversas
empresas, em diferentes setores e em diferentesspaistdo adotando para superar 0s
limites a inovacéo, ao aprendizado e a geracamdasrconhecimentos, impostos pelas
tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas;

C) quais sdo as praticas e politicas de admin&irale recursos humanos associadas a
aquisicdo de conhecimentos externos e internos @esa assim como a geracao,
difusdo e armazenamento de conhecimentos na emeste sentido, 0s principios
basicos - em alguns casos a partir de praticasgemtes - que deveriam estar norteando
as varias politicas e praticas de administracaBedeirsos Humanos (recrutamento e de
selecéo de pessoal, planos de carreiras, treinamememuneracao), visando:

d) melhorar a capacidade das organizacdes de atcermanter pessoas com habilidades,
comportamentos e competéncias que adicionam aamjuest e aos fluxos de
conhecimento (de valor) das mesmas;

e) estimular comportamentos alinhados com os riggsliglos processos individual e

coletivo de aprendizado, assim como aqueles qugiaetem os interesses gerais e de
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longo prazo da empresa, no que tange ao fortalatimde suas competéncias
organizacionais;

f) a gestdo do conhecimento centra-se em trés taspgeincipais: foco nos ativos
intangiveis (principalmente o “capital” humano)in@ar a gestdo do conhecimento algo
explicito, incentivar e criar mecanismos, que femgit aos trabalhadores o

compartilhamento de seus conhecimentos.

Conforme Senge (2001), quando se pensa em gestamrdwecimento ha uma
superposicao na direcdo das andlises “micro” (iddivs e grupos), “meso” (organizagao) e
“macro” (ambiente). Reconhece-se, assim, que md@a&do e a criacdo individual incluem a
capacidade de combinar diferentes inputs e perspecijue o aprendizado organizacional
demanda uma visao sistémica do ambiente e a céafdmde modelos mentais distintos e,
finalmente, que o processo de inovagao requercemésmente, a combinacdo de diferentes
habilidades, conhecimentos e tecnologias de camiigintos do conhecimento e mesmo de
diferentes setores econémicos.

Subjacente ainda a maior parte destas questdes estanhecimento de que o capital
humano, formado pelos valores e normas individeasrganizacionais, bem como pelas
competéncias, habilidades e atitudes de cada fuduem é a “mola propulsora” da geracao de
conhecimentos e geracdo de valor nas empresas.a-$ernmprescindivel para as
organizacges, por sua vez, reconhecer as necessidade estimular a motivacao intrinseca,
0 estabelecimento de contatos pessoais a analdéedentes perspectivas, a abertura para a
efetiva comunicacdo e para o aprendizado, mediarfeeriéncias, tentativas e erros
individuais.

A gestdo do conhecimento possui na ideologia deaderum carater universal, ou
seja, ela faz sentido tanto para empresas de sdiadicionais, COmo para empresas em
setores de ponta; para empresas em setores psSmaomo para empresas em setores
manufatureiros ou de servi¢os. Além disso, naansiéaim, por exemplo, ao chao de fabrica,
departamento de novos produtos ou areas em cautt@s clientes.

Num contexto de avangos tecnoldgicos continuoste@®logias de informagéo e
comunicacdo, no qual o volume dos dados e da irigdin produzidos se expandem
continuamente, a informacdo e o conhecimento cniawas industrias a sua volta, enquanto
invadem todos os setores da atividade econdmisaimasdo um papel vital nas alteracbes em

curso na economia em escala global, em conjuntoteonologia, informacao, processos de
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negocio, controle da qualidade, capital humanopaadade e competéncias organizacionais
— todos, fatores relacionados com o conhecimento.

Conforme Senge (2001), tais pressdes estdo tramsfiolo a natureza da producéo e
do trabalho, do emprego, das organizacdes, dosadwsce todos os aspectos da atividade
econdmica, com impacto no conhecimento, compet&nci@apacidades e know-how
necessarios para o desempenho profissional. Asesagpmelhor preparadas para utilizar
informacé&o e conhecimento podem tomar decisdesndeforma mais rapida e mais proxima
do local da acéo, ultrapassar barreiras internagternas, criar mais oportunidades para
inovar, reduzir tempos de desenvolvimento de paxd@ melhorar as relagbes com os
clientes.

Apesar do reconhecimento da importancia do conlestion como fonte para a
“vitalidade” econdmica e determinante para o pquitico, este ndo constitui uma ideia
nova, s6 recentemente 0s conceitos, principiosaécas relacionados com a gestdo do
conhecimento — com o0 objetivo de aumentar a capdeidla organizacdo em explorar o
conhecimento — abandonaram a periferia do pensareatds praticas da Administracao.

O conhecimento, compreendido como a “capacidadepan acao efetiva” (SENGE,
2001, p. 56), constitui um recurso crucial paraomlwlesempenho de qualquer organizacao e
a chave para a criagdo de mais-valia. Esta mudexygaca a necessidade de se evoluir de
uma perspectiva de gestdo da informagdo — enqugesidio de algo que €, ou pode ser,
digitalizado — para um conceito mais alargado d#dgedo conhecimento, que trata de todos
0s aspectos relacionados com a forma como as pedssampenham funcdes baseadas em
conhecimento.

As transformacbes em curso nas organizacbes regquema novo perfil de
trabalhador- funcionario, com competéncias, atgueleapacidade intelectual;, que conduzam
a um pensamento sistémico num ambiente orientado gé&ecnologia capaz de reconhecer
que o seu comportamento contribui de forma maensiva, para 0 sucesso da organizacgao,
do que os ativos convencionais.

Cada trabalhador deve ter as competéncias ne@ssg#ara viver e trabalhar na
sociedade da informacdo. Os empregadores terafezer oportunidades de aprendizagem
e “educacao”, adaptadas a grupos alvo, em difexemimentos da vida: jovens, adultos
desempregados e empregados, que correm o ris@ &l as suas competéncias rapidamente
obsoletas pelas mudancas.

Segundo Senge (2001, p. 67) o sucesso de algumpsesas deve-se, ndo a

economias de escala, mas a existéncia de uma fiecérabalho, com determinadas
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competéncias e a forma como a mesma é gerida; degon mesmo autor, se a
competitividade € alcancada através das pessa#afp“as competéncias dessas pessoas sao
criticas”.

A definicdo do autor, supracitrado para a gestdocalohecimento, considera o
“‘conhecimento organizacional, — a capacidade pedizar tarefas colectivas que os
individuos, isoladamente, ndo conseguem concréti@ange, 2001, p. 148).

O conhecimento organizacional abarca, nao sO, ohemdmento explicito
(conhecimento formalizado e expresso), como tamb@&wnhecimento tacito (o qual inclui a
capacidade para fazer ou julgar algo). Para serpomlapreender totalmente o papel do
conhecimento nas organizacdes e a forma como amaf@o e o conhecimento podem ser
geridos e valorizados, € necessario, primeiramesuampreender o que sédo e distinguir
claramente ambos os conceitos.

Senge (2001) alerta para o fato de que a gestdocodbecimento ndo pode ser
polarizada entre a gestdao do conhecimento comensse a gestdo do conhecimento como
pessoas. Isto significa que ela se deve preocu@ar,sé com a captura e codificacdo do
conhecimento tacito, mas também com a criacdo danmacdes que aprendem. Este
processo permite a organizagdo adaptar-se e evaitt@vés da aquisicdo de novos
conhecimentos, competéncias ou comportamentosie),asuto-transformar-se bem como a
sua cultura — construir, criar e desenvolver cakw comunidades, que ajudem a promover o
desenvolvimento do conhecimento.

Do ponto de vista da atividade empresarial, osagpéaacitos do conhecimento séo,
freqientemente, os mais importantes uma vez quastem em conhecimentos incorporados
e que necessitam de uma compreensao profundatemasscomplexos e interdependentes,

que permitem respostas dinamicas a problemas éspsci
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3. METODOLOGIA

O estudo desenvolvido relaciona-se ao método qtiatit de carater exploratorio e
desenvolvido através de estudos de caso, relaceraattés principais fases:
* Nocédo de Competéncia
* Identificar as Formas de Construcdo de Competéncia

* Identificar as Formas de Aplicagdo da Nocéo de Gémeia

3.1 Tipo de pesquisa

O problema levantado por este estudo consistiu enficar quais as razbes das
organizacbes ndo atuarem através de uma politicapdendizagem e administracdo do
conhecimento e como implementa-la.

Utilizando-se o critério de classificacdo propogmr Vergara (2007), é possivel
qualificar a pesquisa em relacdo a dois aspectmsntq aos fins e quanto aos meios de
investigacao.

Quanto aos fins, a presente pesquisa foi expliéaaiéso porque esse tipo de pesquisa
favorece o conhecimento de um fenbmeno com adiaadé de torna-lo mais explicito.

Nesta pesquisa analisou-se a importancia da oaydioz de aprendizagem e
administragéo do conhecimento como condi¢cido deseelz®le para o desenvolvimento das
organizacdes no século XXI.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa faiadgo, pois através de um
guestionario que foi aplicado aos profissionaisuds do gasoduto localizadas na do Porto de
Suape — Pernambuco — Brasil, obteve-se informagdasa da organizagao de aprendizagem
e administracdo do conhecimento.

3.2 Participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com 100 (cem) profissiemi area de gasoduto localizadas
na do Porto de Suape — Pernambuco — Brasil, a partiegistros direcionados no debate da

organizacao de aprendizagem e administracdo dacwnénto.
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3.3 Instrumentos

Foi aplicado um questionario de perguntas fechadas o objetivo de analisar a

importancia da organizacao de aprendizagem e astnaigfio do conhecimento.

3.4 Procedimentos de Analise e Interpretacdo dos Das

Os dados coletados através de questionarios fordmmetidos a uma analise
quantitativa.

Os dados quantitativos obtidos por meio dos questios aplicados foram tratados
com o auxilio do programa computacional SSPSSabaldcédo e geracdo de gréficos para

uma melhor visualiza¢do dos dados.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 SUAPE: Complexo Industrial Portuéric®

O Complexo Industrial e Portuario de Suape é o n@ispleto polo para a localizagéo
de negdcios industriais e portuarios da Regido ékted Dispondo de uma infra-estrutura
completa para atender as necessidades dos maisadimpreendimentos, Suape tem atraido
um numero cada vez maior de empresas interessadaslecar seus produtos no mercado
regional ou exporta-los para outros paises.

A posicdo geogréfica de Pernambuco, no centro dgidReNordeste, transforma
Suape em um centro concentrador e distribuidoradgas. A localizagdo também torna o
porto de Suape vocacionado como um porto internaticoncentrador de cargas (hub port)
para toda a América do Sul.

Mais de 70 empresas j& se instalaram ou estdo ssrd&@aimplantacdo no Complexo
Industrial, representando investimentos da orderd$® 1,7 bilhdo. Além da infra-estrutura
adequada, essas empresas contam ainda com insefigais, oferecidos pelos governo
estadual e municipal, com o objetivo de estimulayeeacdo de empregos e incrementar a
economia regional.

Em uma estratégia planejada pelos armadores iotenas, Suape passou a ser visto
como o porto que poderia realizar, na Costa Attantia América do Sul, as operacfes de
“transhipment”, ou seja, a transferéncia de caggasavios de grande porte (full-containers
de 42 geracdo) para as instalacdes portuériasnbdaeeando-as em navios de menor porte.

O pdlo agrega uma multimodalidade de transporteayes de rodovias e ferrovias
internas, aliadas a um porto de aguas profundasredes de abastecimento de agua, energia

elétrica, telecomunicacdes e gas natural instalkaae®do o complexo.

%|Informagcdes disponiveis em: http://www.suape.pelgdsomplexo_suape.asp. Acesso em: 11 jun. 2010.
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4.2 Apresentacédo dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados rédlseados dados obtidos na
pesquisa realizada junto aos profissionais da deegasoduto localizadas na do Porto de
Suape — Pernambuco — Brasil, a partir de regisliresionados no debate da organizagéo de

aprendizagem e administragcao do conhecimento.

Gréfico 1 - Na minha organizacao, as pessoas falmrtamente sobre os erros para aprender

com eles

Grafico 1l
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Grafico 2 — Na minha organizacao, as pessoas fibanti as habilidades necessarias para

futuras
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Gréfico 3 — Na minha organizagédo, as pessoas daraja aprender.
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Gréfico 4 — Na minha organizagédo, as pessoas pobd&ndinheiro e outros recursos para

auxiliar.
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Gréfico 5 — Na minha organizagdo, a empresa libduacionério para aprender.
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Gréfico 6 — Na minha organizacgédo, as pessoas véanemas no trabalho como uma

oportunidade para aprender.
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Gréfico 7 — Na minha organizacgdo, as pessoas sampensadas quando aprendem.

Gréfico 8 — Na minha organizacgédo, as pessoaseddiibackaberto e honesto.
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Gréfico 9 — Na minha organizacgéo, as pessoas oovyeonto de vista dos outros antes de
falar.

Grafico9
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Gréfico 10 — Na minha organizagdo, as pessoass@oagadas a perguntar “por qué” apesar
da sua posicdo na hierarquia.
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Gréfico 11 — Na minha organizagdo, quando as pssixasua opinido, também perguntam o
gue 0s outros pensam.

Grafico 11l
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Gréfico 12 — Na minha organizagao, as pessoasrystacom respeito.
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Grafico 13 — Na minha organizacgéo, as pessoasrassapo criando confianca nos outros.

Grafico13
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As questdes de 1 a 13 referem-se ao aprendizaddwemindividual. Analisando os
resultados dessas questbes conjuntamente podezee alie existe nas organizacdes
estudadas uma preocupacdo em estimular o compargito de experiéncias e
conhecimentos entre as pessoas, 0s resultadosnasugérem a existéncia de alguns fatores
que podem estar comprometendo tal acao.

De acordo com o resultado da questédo 11, obsergqaes®&0% dos respondentes da
pesquisa concordam totalmente com a sentenca de opganizacdo, quando as pessoas dao

sua opiniao, também perguntam o que 0s outros pensa
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Na escala Likert, obteve-se a média de 4.8 pomtpsesentando um alto grau de
concordancia. Portanto, na visdo dos participadéepesquisa, a organizacdo estimula e
incentiva o compartilhamento de conhecimentos exggessoas.

Na abordagem da criagcdo do conhecimento de Nondkkeuchi (1997) isso pode
ser caracterizado como um processo de socializasggyndo eles € um processo de
compartilhamento de experiéncias da qual origin@ssonhecimento técito apresentados
como modelos mentais ou habilidades técnicas cditmaalas. Na visdo dos autores, as
pessoas podem adquirir o conhecimento tacito dmetée dos outros, sem a utilizacdo de
linguagem, mas com observagcdo, a imitacdo ou dc@raBem a existéncia de uma
experiéncia compartilhada, ha uma grande dificddpdra um individuo projetar-se no
processo de raciocinio de outra pessoa. No mung@animacional o compartilhhamento de

experiéncias € o principio basico do treinamenébiqw.

Grafico 14 — Na minha organizacéo, equipes/gruposliberdade de adaptar suas metas

conforme as necessidades.
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Gréfico 15 — Na minha organizagéo, as pessoasgugizes/grupos tratam-se como se fossem
iguais, ndo importa a posi¢ao, cultura ou outréesehcas.

Grafico 15
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Gréfico 16 — Na minha organizagédo, as equipes corase-se na tarefa do grupo e se esta
sendo bem feita.
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Gréfico 17 — Na minha organizacao, as equipesarvi estratégia como resultado das

discussoes.
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Gréfico 18 — Na minha organizacgéo, as equipese@mnpensadas pelas conquistas como um
grupo.
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Gréfico 19 — Na minha organizagédo, as equipes Gdiiantes que a organiza¢ao pora em

pratica as suas recomendacoes.
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As questbes de 14 a 19 referem-se ao aprendizadoiveghde grupo ou equipe.
Analisando as questfes, indica-se que a institudiponibiliza local para a troca e o
compartilhamento de conhecimentos. “A comunicaggartzacional € o processo atraves do
qual os membros emitem, coletam e recebem inforesagdbre a organizacédo e a sobre as
mudancas que nesta ocorrem”. (Fonseca, 1998)p. 12

A autora explica que é a comunicagcdo que possilaligeracdo e o compartilhamento
de informacdes que permitem a pessoa compreemnderprietar e prever os fendmenos
organizacionais.

O grau de concordancia é representado pela média gentos, revelando uma
variagao nas respostas obtidas.
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Gréfico 20 — Minha organizacao freqlientemente at@i@s de comunicacao para didlogos
como sistemas para fazer sugestdes, editais etaigdiou reunides publicas.
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Gréfico 21 — Minha organizacao permite acesso &wdpido a informacdes a qualquer hora.
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Grafico 22 — Minha organizagdo mantém um bancoadesl atualizado das habilidades dos

funcionarios.
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Grafico 23 — Minha organizagéo cria sistemas pardina diferenca entre o atual

desempenho e o desempenho esperado.
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Gréfico 24 — Minha organizacao torna o que apremdeuos erros disponivel para todos o0s

funcionérios.
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Gréfico 25 — Minha organiza¢cdo mede os resultaddsmpo e os recursos usados para
treinamento.
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Gréfico 26 — Minha organizagdo reconhece quang®ssoas usam iniciativas.
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Gréfico 27 — Minha organizacao da escolhas papessoas nas suas tarefas de trabalho.
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Gréfico 28 — Minha organizacao convida as pesscasiaibuir para a visdo da organizagao.
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Gréfico 29 — Minha organizacao permite as pesswasanto controle sobre os recursos que

precisam para realizar seu trabalho.
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Gréfico 30 — Minha organizacao apoia as pessoatoguem riscos calculados.
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Gréfico 31 — Minha organizacao constroi um alinhatoele visdes através de diferentes

niveis e grupos de trabalho.
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Gréfico 32 — Minha organizacao ajuda os empregadagiilibrar o trabalho com a familia.
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Gréfico 33 — Minha organizacao encoraja as pesspassar com uma perspectiva global.
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Gréfico 34 — Minha organizacao encoraja todoszetras pontos de vista do cliente para o

processo de tomar decisoOes.
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Gréfico 36 — Minha organizacao trabalha em conjeoto a comunidade externa para

atender as necessidades mutuas.
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Gréfico 37 — Minha organizacao encoraja as pessoaser respostas de outras partes da

organizagéo quando precisa resolver problemas.
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Gréfico 38 — Na minha organizacgéo, os lideres gernale apoiam pedidos para oportunidades

para aprendizagem e treinamento.

Grafico 38
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Gréfico 39 — Na minha organizacéo, os lideres cotittpem informacdes atualizadas com os
empregados sobre os concorrentes, tendéncias irgtriack as dire¢cdes organizacionais.

Grafico 39
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Grafico 40 — Na minha organizacéo, os lideresidistm o poder para as outras pessoas para

ajudar a obter a visdo da organizag&o.
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Gréfico 41 — Na minha organizacgéo, os lideres tarmare treinam seus subordinados.
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Grafico 42 — Na minha organizacéo, os lideres pasalwconstantemente oportunidades de

aprendizagem.
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Gréfico 43 — Na minha organizagéo, os lideres ganague as acdes da organiza¢do sao

consistentes com seus valores.
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As questdes de 20 a 43 referem-se a aprendizagenivehorganizacional. A andlise
dessas questdes, Com a média de 3,15 pontos,aefaresa pontuacdo mais baixa em todo o
questionario, refletindo a diversidade de respodtafas. Assim, vé-se um resultado mais
fragmentado, no qual os respondentes afirmam eta gae existem fatores que impedem um
bom compartilhamento de experiéncias e conhecimmgrdo seja, para essa parcela de
envolvidos na pesquisa ndo existem fatores natuigg#d que comprometam um bom
compartilhamento de conhecimentos. Exige-se, potdng investigacdo mais aprofundada
para saber especificamente quais os fatores pcamdio bom compartilhamento de
conhecimentos nas organizacgdes estudadas.

De acordo com Davenport e Prusak (1998) o conhe&tomaas organizacbes €
transferido seja ele gerenciado ou nao; entretadtanportante desenvolver estratégias
especificas para o compartiihamento mais produtlyma das acbes que pode trazer
resultados satisfatérios é disponibilizar ambieatdsquados para incentivar o entrosamento e
intercambio criativo e improvisado. Segundo os @$tas conversas nao organizadas, o
entrosamento que se estabelece de modo esponiamgonfim como mecanismo para o
compartilhamento de conhecimentos, bem como paestabelecimento de confianca e
possibilitam a oportunidade para a critica. Osridde autores afirmam que “acima de tudo,
precisamos alargar nossa definicdo de produtividdelemodo a incluir o que poderia
constituir conversas casuais muito produtivas, oded de reflexdo, e aprendizado.”
(Davenport e Prusak, 1998, p.113).

Conforme Wah (2000) a tendéncia das pessoas demnsauis conhecimentos consigo,
mesmo que de forma ndo intencional é um dos paigiproblemas da gestdo do
conhecimento.

Segundo Jim Allen apud Wah (2000) muitas vezeseasgas ndo tém nocao de que
seus conhecimentos podem ser de grande valor paes pessoas; portanto é importante que
a geréncia facilite esse processo; valorizandolatiomamento humano necessario para o
estabelecimento do compartilhamento. Davenport esaRr (1998) explicam que as
transferéncias néo-estruturadas podem aumentabalplidade de que se facam descobertas
felizes; nas quais existem o potencial de geragionavas idéias ou de resolucdo de

problemas antigos.
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Gréfico 44 — Na minha organizacéo, o retorno neestimentos € maior que no ano passado.
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Gréfico 45 — Na minha organizacéo, a produtividadelia por empregado € maior que no

ano passado.
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Gréfico 46 — Na minha organizacéo, o tempo parerfpablicidade para produtos e servigcos

€ mais curto que no ano passado.
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Gréfico 47 — Na minha organizacgéo, o tempo de stagmara lidar com as reclamacdes dos

clientes € mais curto que no ano passado.
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Gréfico 48 — Na minha organizag&o, nossa partiéipap mercado é maior que no ano
passado.
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Gréfico 49 — Na minha organizacgédo, o custo de tatldacao comercial € mais baixo que no
ano passado.

Losy Grafico49

1,08% M Raramente ou nunca

0,
28,26% 22,82%

B Poucasvezes
m Varias vezes
m Muitasvezes

m Quase sempre

71



Gréfico 50 — Na minha organizagéo, o cliente est# isatisfeito que no ano passado.
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Gréfico 51 — Na minha organizacédo, implementamas smaestdes agora que no ano

passado.
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Gréfico 52 — Na minha organiza¢do, ha mais novoduios e servicos que no ano passado.
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Gréfico 53 — Na minha organizacgédo, a porcentagetratialhadores qualificados € maior que

no ano passado.
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Gréfico 54 — Na minha organizagéo, a porcentagesrgestos totais para processamento de

tecnologia e dados € maior que no ano passado.
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Graéfico 55 — Na minha organizagéo, o nimero desiddbs que aprendem novas habilidades

€ maior que no ano passado.
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Nas questdes 44 a 55 foi solicitado que o partitgaa pesquisa refletisse sobre o
desempenho relativo da organizacéo. Pediu-se tmeejaté que ponto cada frase se aplica ao
desempenho atual da organizacdo em comparacacogmaasado, no sentido de verificar a
percepcédo do entrevistado do atual desempenhoesd#iados revelam que a organizacéo
estudada procura manter-se atualizada, assim aovesté na atualizacdo do conhecimento
de seus colaboradores. A média de pontuacdo é/8end,escala Likert, representando um
relevante nivel de concordancia com a afirmativauke a instituicdo se atualiza em relacao
as novas exigéncias e tendéncias do mercado.

Na opinido de Crawford (1994) é importante quegaizacdo se adapte ao ambiente
externo global e ndo apenas a uma dimensdo do rimbRerincipalmente, nesta época de
rapidas mudancas, o planejamento deve ser holistit@ apenas com base em tendéncias
isoladas, mas a partir de modelos multidimensiorgug inter-relacionam as forcas
tecnoldgicas, sociais, politicas e culturais corfoegas econdmicas. Assim, a nova economia
requer organizacdes radicalmente diferentes, “urganizacao que facilite o livre fluxo de
informacfes, que encoraje a utilizacdo plena daaaidpde intelectual de todos os
trabalhadores e que assegure uma rapida respasizdascas”. (Crawford, 1994, p.114).

Assim, no contexto da aprendizagem organizaciobatdado por Senge (2002) de
modo anélogo ao dominio pessoal de cada indivilmecessario que a organizacao aprendiz

tenha sua misséo, visdo e objetivos definidos clameza e que isso seja comunicado de

forma satisfatoria aos membros da organizacéao.

Grafico 56 — Média de Aprendizagem a nivel indialdu
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Gréfico 57 — Média de Aprendizagem Nivel de Grufinaipe

B Média

Padrao

M Desvio
1 Moda

‘ma oeisanb

8T oeisanb
/T oeisanb
9T oeisanb
GT oeisanb
yT oeisanb

20 a 32)

Aprendizagem Nivel Organizacional &tée

Grafico 58

Padrdo

B Desvio
© Moda

€ oeisanb
T€ oeisanb
0€ oeisanb
6¢ oeisanb
gz oeisanb
[z oeisanb
gz oeisanb
Gz oeisanb
¢ oeisanb
€z oeisanb
zz oeisanb
Tz oeisanb

0z oeisanb

Gréfico 59 - Aprendizagem Nivel Organizacional &ée 33 a 45)

M Desvio Padrdo

m Média
= Moda

St oeysanb
1 oe1sanb
¢t orysanb
Zt oeisanb
It oeisanb
ot oeisanb
6€ orysanb
g¢ orysanb
L€ oeysanb
g¢ opysanb
gg oerysanb
¢ oeisanb

ccoeysanb

75



Gréfico 60 - Aprendizagem Nivel Organizacional &jée 46 a 55)
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Questionados sobre o0 que consideram ser uma oagaoizque promova a
aprendizagem organizacional, os participantes dgyd&a concentraram suas respostas em
quatro caracteristicas que consideram mais img@egapolitica voltada para a aprendizagem,
comunicacao aberta e produtiva, gestdo democrtiegcentraliza, e a gestao das pessoas.

Considerando as caracteristicas apontadas peltsip@artes, verifica-se que as trés
tltimas estdo inseridas no contexto da primeiraal geeja, politica voltada para a
aprendizagem.

Garvin (2003, p.13) aponta como caracteristica rda organizacdo voltada para a
aprendizagem o fato de “estar alicercada na crjaggaisicdo e na transferéncia de
conhecimentos e na modificacdo de seu comportanpeméorefletir novos conhecimentos e
idéias”. Em suma, uma organizacdo pautada na ral@o do ser humano como individuos
criativos, inovadores e motivados.

Outro aspecto a ser considerado num ambiente wolpata a aprendizagem é o
reconhecimento do papel que o sistema exerce satmmportamento dos individuos.

Condicionantes séo estabelecidos por meio dastedate interdependéncia entre as
pessoas e delas com as organizacdes e suas estritarece 6bvio que um mesmo individuo
pode apresentar desempenhos muito distintos, quamddiferentes organiza¢gbes (Rocha
Neto, 2003, p.68).

Nesse sentido, Garvin (2003, p.14) identifica ciaoeas de competéncias necessarias
a organizacdo para que consiga desenvolver halekdg@ara criar, adquirir e transferir
conhecimentos e tornar-se uma organizacado quedréssas competéncias sao abordadas
por Garvin (2003, p. 214), como: solucdo sisteraatos problemas, experimentacdo de
novas abordagens, aprendizado com a propria erp&jéaprendizado com 0s outros e a
transferéncia de conhecimentos.

A questdo da lideranca e da visdo de futuro foibtam comentada por todos os
participantes. Segundo Senge (2005, p.28), o mapéder nas organizacbes que aprendem
difere totalmente do lider da era industrial, o adior de decisGes, as mais significativas
metaforas utilizadas por Senge para conceituateo o a do projetista, a do educador e a do
regente, responsaveis pela “construcédo de orgdigagnde as pessoas estdo continuamente
expandindo suas capacidades para criarem o0 sew’fuido contraste existente entre as

metaforas utilizadas para definir o lider e a ngdesle dos individuos de expandirem suas
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capacidades, surge uma outra concepc¢ao importaetengvimenta as pessoas em direcao
aos seus sonhos e realizagoes.

E o conceito de visdo do futuro. As pessoas e oAmiste elas, mas, as organizacdes
precisam de uma motivacdo especial para mudaridage. A tensdo existente entre aquilo
gue poderia ser e aquilo que de fato €, denomimi-$ensao criativa. Essa tensdo movimenta
as pessoas e as organizagcbes no sentido de bussasemealizagcdo. Para Senge (1990,
p.195), “quanto mais pessoas compartilharem a wviEduturo, mais ela se tornara uma
realidade mental que as pessoas podem realmenginanae concretizar’. Esse autor
acrescenta, ainda, que a energia natural para naudealidade € alicercada nos modelos
mentais.

Referindo-se as escolas que aprendem, Aguerron806,(1p.26) esclarece a
importancia de a instituicdo escolar focar o futtwmm uma perspectiva de possibilidade. Para
mudar as bases estruturais do modelo organizagci@neistituicdo deve trocar seu olhar, em
vez de centrar-se no passado, deve integrar urda emjunta de presente, passado e futuro”.
A instituicdo deve aprender a transitar o caminhomtidanca e conduzir a estrutura de
mudanca de forma gradual, dada a complexidaderqugdve o processo. Essa complexidade
se da tanto em razdo dos aspectos estruturaistéangiss em que se posicionam as
instituicbes escolares quanto em nivel individuaha vez que “os modelos que as pessoas
utilizam para agir ndo correspondem as teoriasetpseexplicitamente expdem para justificar
suas acoes” (Argyris, 2000, p.67). Essas formamgydee de explicitar suas acdes compdem o
gue esse autor denomina de teoria de acao, desantvisao de literatura. Um reflexo dessa
teoria € o raciocinio defensivo que funciona commo dificultador da aprendizagem
organizacional.

Os fatores dificultadores da aprendizagem orgaiumat ocorrem em diferentes
niveis. Senge (1990, p. 29), aponta alguns fatuesestao descritos na revisédo de literatura,
dentre eles vale lembrar: a ilusdo do comando,oeunseu cargo, o inimigo esta la fora,
fixacdo em eventos.

Diante do exposto, a analise dos fatores que cemdumma organizacdo a
aprendizagem e as caracteristicas dos gestorgg@uevem a aprendizagem organizacional
nao pode ser dissociada do estudo das teoriaside @gs rotinas organizacionais defensivas
e das deficiéncias de aprendizagem (Argyris, 26@0dge, 1990).
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CONSIDERACOES FINAIS

A concepcao de organizacdo que aprende possui [slgular para ajudar as
empresas que pretendem sobreviver no mundo tutbubin globalizacdo do mercado e,
também, para desenvolvé-las ou melhora-las comtiente. A aplicacdo dessa concepgao
deve ser feita de maneira paulatina e harmoniesdptcomo premissa ou base fundamental a
conquista da formacao continua na organizacgao.

A gestédo do conhecimento nas organizacfes passsiip@ez, obrigatoriamente, pela
compreensdo das caracteristicas e demandas don&nlempetitivo. E evidente que
estamos vivendo em um ambiente cada vez mais antoilem que vantagens competitivas
precisam ser, permanentemente, reinventadas eseterbaixa intensidade em tecnologia e
conhecimento perdem, inexoravelmente participacéon@nica (Terra, 1999). Nesse
contexto, o desafio de produzir mais e melhor gads suplantado pelo desafio permanente
de criar novos produtos, servigos, processos ensdst gerenciais. Ja a velocidade das
transformacdes e a complexidade crescente dosiakes#o permitem concentrar esses
esforcos em alguns poucos individuos ou areasrgasiaacoes.

Os trabalhadores, de outro lado, vem aumentandofoea consideravel seus
patamares de educacao e aspiracdes, a0 mesmoeeangpe o trabalho passa a ter um papel
central em suas vidas. De fato, verifica-se qué wslividuos organizacionais”, de forma
crescente, realizam-se sendo criativos e aprendmndantemente.

A aprendizagem organizacional pressupde, tambémaiar capacidade de absorver
as mudancas. Para que isso aconteca, é necessi@dquirir e transferir conhecimentos,
mudando o préprio comportamento em funcdo de nownbkecimentos e perspectivas. Para
que isto aconteca, os lideres devem trabalhar ntideede incentivar uma aprendizagem
continua, promovendo o seu desenvolvimento e gadantempo e recursos para que iSso
aconteca.

Sendo assim, encorajar novas experiéncias e redpbdades, ser tolerante aos erros,
transformando-os em oportunidades de aprendizagenatevidade, fazer a ligacdo entre o
conhecimento individual e o conhecimento da orgay@im deve, necessariamente, fazer parte
das competéncias e habilidades de um gestor dderé |

Em pleno século XXI, era marcada pela sociedadebdbecimento e da tecnologia, é
imprescindivel as organizacdes saberem lidar cosamacidade de pensamento do ser

humano. Como forma de sustentacdo das organizag@dsicantes, surgiu o modelo de
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aprendizagem organizacional de Peter Senge no8ngsie se baseia no dominio das cinco
disciplinas fundamentais para o desenvolvimentaplandizagem organizacional continua.
As cinco disciplinas séo vistas como caminhos demelvimento para aquisicao de
determinadas habilidades ou competéncias que deser@ominadas e colocadas em pratica.
Por fim, para que as cinco disciplinas mencionasgam implementadas com
sucesso, € necessario que a organizacao funciomaudeira inteiramente nova e diferente,
precisando pensar e trabalhar em conjunto, a firaddgiirir novas idéias e aprender mais

rapido com as mudancas.
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ANEXOS

Anexo 1 -MODELO DE QUESTIONARIO

No presente questionario, solicita-se que vocé&aefbbre o padrédo de comportamento e de relagbes
psicossociais que existem em sua organizacgao.

Trata-se de uma versdo do Questionario de Cultégrendizagem em Organizagdes (MARSICK e
WATKINS, 2003; CORREA, 2006), que permite analif@ores que promovem a aprendizagem a
partir da mensuracao das caracteristicas da culeuaprendizagem.

O questionario é parte de uma pesquisa académidequ como objetivo apresentar e analisar a
importancia da organizacdo de aprendizagem e astmsigiio do conhecimento como condicdo de
necessidade para o desenvolvimento das organizag@culo XXI. Com base nos dados coletados,
poderdo ser identificados pontos fortes e oporaded de melhoria na promog&o da aprendizagem
organizacional.

As informacgdes aqui coletadas serdo confidenaaiguestionario ndo precisa ser identificado e os
dados serdo divulgados apenas de forma agregada.

N&o existem respostas certas ou erradas, assiali@raativa que corresponde a sua opinido.

Para cada item, determine o grau com que a afimnsga@plica a sua organizacdo marcando com um
“X” a coluna que melhor corresponde a sua percepcao

[1] Raramente ou nunca
[2] Poucas vezes

[3] Vérias vezes

[4] Muitas vezes

[5] Quase sempre

84



a. Nivel individual

1. Na minha organizacao, as pessoas falam aber@sare os erros para aprender com el

2. Na minha organizacéo, as pessoas identificamlidades necessérias para futuras.

3. Na minha organizacéo, as pessoas se ajudarsradapr

4. Na minha organizacéo, as pessoas podem obteidire outros recursos para auxiliar.

5. Na minha organizacédo, a empresa libera o fuAciompara aprender.

6. Na minha organizacéo, as pessoas véem problentasbalho como uma

oportunidade para aprender.

7. Na minha organizacao, as pessoas sdo recompsrigzahdo aprendem.

8. Na minha organizacéo, as pessoade@dbaclkaberto e honesto.

9. Na minha organizacéo, as pessoas ouvem o pentistd dos outros antes de falar.

10. Na minha organizacéo, as pessoas sdo encaagaaguntar “por qué
posicdo na hierarquia.

apesar da sua

11. Na minha organizacéo, quando as pessoas dapisi@o, também perguntam o que 0s
outros pensam.

12. Na minha organizacéo, as pessoas tratam-seesp@ito.

13. Na minha organizacao, as pessoas passam tei@pdocconfianca nos outros.

b. Nivel de grupo ou equipe

14. Na minha organizacéo, equipes/grupos tém lgukrdle adaptar suas metas conforme as
necessidades.

D

15. Na minha organizacéo, as pessoas nas equigsssgratam-se como se fossem iguais,
importa a posicao, cultura ou outras diferencas.

NAo

16. Na minha organizagao, as equipes concentrara-tefa do grupo e se estd sendo ben
feita.

17. Na minha organizacao, as equipes revisam a@&gist como resultado das discussdes

18. Na minha organizacao, as equipes sédo recongaspalas conquistas como um grupo.

19. Na minha organizacao, as equipes séo configntea organizacdo pora em prética as s
recomendagoes.

vas
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c. Nivel Organizacional

20. Minha organizacgéo freqlientemente abre meiggheinicacdo para dialogos como
sistemas para fazer sugestdes, editais eletrdbrmaagunides publicas.

21. Minha organizagéo permite acesso facil e rapigddormacdes a qualquer hora.

22. Minha organizacdo mantém um banco de dadobzaita das habilidades dos

funcionarios.

23. Minha organizacéo cria sistemas para medifeaatica entre o atual desempenho e o
desempenho esperado.

24. Minha organizacéao torna o que aprendeu conros disponivel para todos os

funcionarios.

25. Minha organizacdo mede os resultados do tenggaecursos usados para

treinamento.

26. Minha organizagéo reconhece quando as pessaasiniciativas.

27. Minha organizacéo da escolhas para as pesassasias tarefas de trabalho.

28. Minha organizacg&o convida as pessoas a cointpara a visdo da organizacao.

29. Minha organizacdo permite as pessoas um centeode sobre os recursos que

precisam para realizar seu trabalho.

30. Minha organizacao apdia as pessoas que torsaastalculados.

31. Minha organizacao constréi um alinhamento déas através de diferentes niveis e gruj
de trabalho.

DOS

32. Minha organizacéo ajuda os empregados a equilibtrabalho com a familia.

33. Minha organizacéo encoraja as pessoas a pErsarma perspectiva global.

34. Minha organizacéo encoraja todos a trazer n®pale vista do cliente para o

processo de tomar decisdes.

35. Minha organizacéo considera o impacto que eis@ks tém na moral dos

empregados.

36. Minha organizacéo trabalho em conjunto comnawsodade externa para atender as
necessidades mutuas.

37. Minha organizacéo encoraja as pessoas a esrstas de outras partes da

organizacdo quando precisa resolver problemas.

38. Na minha organizacéo, os lideres geralmentampdedidos para oportunidades para
aprendizagem e treinamento.
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39. Na minha organizacao, os lideres compartilldartmacdes atualizadas com os
empregados sobre os concorrentes, tendéncias ingtriack as direcdes organizacionais.

40. Na minha organizacéo, os lideres distribuerodeppara as outras pessoas para ajudar|a
obter a visdo da organizacao.

41. Na minha organizacéo, os lideres orientamiratme seus subordinados.

42. Na minha organizagéo, os lideres procuram anteshente oportunidades de

aprendizagem.

43. Na minha organizacao, os lideres garantem sjaed@es da organiza¢éo séo

consistentes com seus valores.

d. Nesta secdo, solicita-se que vocé reflita sabesempenho relativo de sua organizacao.
Pedimos que julgue até que ponto cada frase seaagd desempenho atual da organizacdo em
comparacdo ao ano passado. Nao existe resposta aererrada. O que interessa € a sua
percepcédo do atual desempenho.

44. Na minha organizagdo, o retorno nos investiag@tmaior que no ano passado.

45. Na minha organizacéo, a produtividade médisepgregado € maior que no ano

passado.

46. Na minha organizacao, o tempo para fazer pdhtie para produtos e servigos é mais
curto que no ano passado.

47. Na minha organizacéo, o tempo de respostdidaraom as reclamacdes dos clientes é
mais curto que no ano passado.

48. Na minha organizacéo, nossa participacdo noaderé maior que no ano passado.

49. Na minha organizacéo, o custo de cada transagéercial € mais baixo que no ano
passado.

50. Na minha organizacéo, o cliente esta maisfsitigjue no ano passado.

51. Na minha organizacao, implementamos mais siegsigora que no ano passado.

52. Na minha organizacdo, ha mais novos produseswcos que no ano passado.

53. Na minha organizacéo, a porcentagem de trat@iés qualificados é maior que no ano
passado.

54. Na minha organizacéo, a porcentagem dos ga$is para processamento de

tecnologia e dados é maior que no ano passado.

55. Na minha organizacdo, o nimero de individuesaguiendem novas habilidades € maior|
gue no ano passado.
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