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RESUMO

O PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DAS
ORGANIZACOES PARTICIPANTES DO PROGRAMA GAUCHO DE QUALIDADE, NA

REGIAO DE SANTA MARIA

Autora: Clandia Maffini Gomes

Orientador; Prof Dr. Vitor Francisco Schuch Jr.

A realizagdo deste estudo teve como principal objetivo verificar se as empresas de -
médio e grande porte, participantes do Programa Ga\'xché de Qualidade, na regido de Santa
Maria, orientadas para o aprendizado organizacional, possuem préticas diferenciadas que
favoregam o desenvolvimento do conhecimento. A pesquisa, caracterizada como um estudo
multicasos, envolvendo as opinides e percepgdes dos dirigentes das organizagdes,
compreendeu uma fase quantitativa e uma fase qualitativa. Na etapa inicial, foram coletados
dados referentes a toda a populagdo, visando a identificar as principais organizagdes
orientadas para o aprendizado. Na etapa seguinte, as empresas selecionadas na primeira etapa
foram investigadas quanto as praticas adotadas para a gestdo do conhecimento, relacionadas
ao ambiente, infra-estrutura e conhecimento, e capacidade das pessoas. Com relagdo as
caracteristicas organizacionais que favorecem a aprendizagem organizacional, os resultados
demonstraram que, de modo geral, as organizagdes encontram-se orientadas para ©o
aprendizado, destacando-se a clareza para definir e comunicar a visdo e a capacidade de
enfrentar desafios e gerar solugdes proprias para atender as suas necessidades. Os dados

permitiram concluir, ainda, que, em sua maioria, as organizagdes possuem ambiente e infra-



vili

estrutura favoraveis ao aprendizado, assim como pessoas capazes para o desenvolvimento
satisfatério de suas agdes. Desse modo, ao ressaltar aspectos importantes, referentes a gestio
dQ cénhecimento, os resultados da pesquisa permitiram sugerir outros estudos, visando a
obten¢do de um maior aprofundamento nessa questdo, gerando um processo de aprendizado

especifico a tal contexto.



ABSTRACT

THE ORGANIZACIONAL LEARNING PROCESS ON THE CONTEXT OF THE
PARTICIPATING ORGANIZATIONS OF THE PROGRAMA GAUCHO DE

QUALIDADE, IN THE REGION OF SANTA MARIA.

Author: Clandia Maffini Gomes

Tutor: Prof. Dr. Vitor Francisco Schuch Jr.

The accomplishment of this study had as a main objective, to verify if the medium
and large sized participant companies of the Programé Gaucho de Qualidade, in the Saﬁta
Maria region, oriented to the organizational learning, have different soﬁs of practices which
privilege the knowledge development. The research characterized as a multicase study,
involving the opinions and perceptions of the organizations’ managers, comprehended a
quantitative phase and a qualitative phase. In the initial stage, data referent to all the
population were collected, aiming to identify the principal organizations oriented to learning.
In the following stage, the companies selected on the first round, were investigated about the
adopted practices to the knowledge administration related to the environment, infrastructure
and knowledge and people’s capacity. In relation to the organizational characteristics that
favor the organizational learning, the results showed that, in general, the organizations are
oriented to learning, highlighting clarity on the definition and communication of the vision
and capability to face challenges and generate their own solutions to meet their needs. The
data also permitted to conclude, that on its majority, the organizations have the environment

and infrastructure propitious for learning, as well as people capable to satisfactory develop



their actions. This way, standing out important aspects referred to the knowledge
administration, the research results allowed us to suggest other studies, aiming to get deeper

understanding on this issue, creating a specific learning process for this context.
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1 INTRODUCAO

O surgimento e o crescimento das organizagdes sempre esteve ligado a geragio de
um tipo especifico de conhecimento. Portanto, dizer que estamos emergindo para a sociedade
do conhecimento ndo seria, a priori, nenhuma novidade. Na verdade, o que estamos
presenciando ¢ uma mudanga no enfoque e na importdncia dada ae conhecimento nas
organizagdes. Na Era do Conhecimento, para se manterem competitivas, as empresas estdo
tendo de fazer mudangas com bastante freqiéncia, o que abre caminho para o surgimente das

organizagdes orientadas para o aprendizado.
1.1 Defini¢io do problema

O principal desafio para a organizagio que aprende é entender o processo de
transferéncia do conhecimento, incorporado na sua memoria e estrutura. Para KIM (apud
WARDMAN, 1996), a clara compreensdo desse processo possibilita o gerenciamento do
aprendizado, relacionando-o as metas, visio e valores.

Nio existem, entretahto, fovrmas ideais para assegurar o desenvolvimento do
conhecimento. Cada organizagdo, a partir de suas condigBes e experiéncias, deve gerar o seu
proprio modelo de aprendizagem, que para ser “duradouro e significativo”, afirma KIM (apud
WARDMAN, 1996, p.52), “deve avangar tanto no niyel operacional, quanto conceitual”,
ampliando, desse modo a visdo tradicional de qualidade.

Assim, levando-se em consideragio a importancia do processo de aprendizagem e da
qualidade para o aprimoramento das organizagdes, torna-se oportuna a identificacdo do nivel

de evolugdo do conhecimento, em organizagdes tradicionalmente preocupadas com a



qualidade de suas a¢Bes. Na busca de um maior aprofundamento nesta area de interesse,
elabora-se o seguinte questionamento: As empresas de médio e grande porte, participantes do
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade na regido de Santa Maria, orientadas para
o aprendizado organizacional, possuem prdticas diferenciadas que favorecam o

desenvolvimenito do conhecimento?
1.1 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa consiste em verificar se as empresas de médio e
grande porte, participantes do Programa Gatacho de Qualidade e Produtividade na regido de
Santa Maria, orientadas para o aprendizado organizacional, possuem praticas diferenciadas
que favorecam o desenvolvimento do conhecimento.

Em termos especificos, pretende-se:

e Definir as condigdes existentes nas organizagdes estudadas para o aprendizado
organizacional;

e Posicionar as organizagdes quanto ao nivel de aprendizagem organizacional;

e Identificar, entre as praticas adotadas pelas organizagGes, quais as que favorecem o

aprendizado organizacional.
1. 2 Justificativa do estudo

A crescente instabilidade no ambiente faz com que a preocupag¢do com a gestdo do
conhecimento se torne fundamental para o desenvolvimento e competitividade das
organizagdes. Para gerir o conhecimento, € preciso criar mecanismos proprios de

aprendizagem, visando a assegurar a alavancagem das suas a¢des. Assim, para que o



conhecimento se manifeste de forma adequada, afirmam GARVIN et al. (1998), as
organizagdes devem voltar-se para o aprendizado, apresentando condigdes ambientais, de
infra-estrutura e de pessoal que favoregcam a sua geragdo e adotando praticas que permitam a
eclosdo e perpetuagdo do conhecimento.

A realizagdo desta pesquisa resulta da intengdo de buscar um aprofundamento maior
no campo da Gestdo do Conhecimento, devido & sua riqueza conceitual e pratica,
modernidade e vanguarda. Conhecer o posicionamento de varios tedricos desta area, assim
como seus modelos tedrico-praticos, torna-se fundamental para compor a fundamentagdo
necessaria para a discuss@o do estudo. O mapeamento e compreensdo de tais abordagens tém
a preocupacdo central de proporcionar reflexdo sobre as implicagdes da aprendizagem no
nivel de desenvolvimento e competitividade das organizagOes locais, preparando-as para
assumir uma postura pro-ativa, frente as condigdes de mudanga e modernidade, presentes no

ambiente empresarial.

1.3 Organizacio do estudo

O estudo constitui-se de trés momentos principais. Inicialmente, na fundamentacdo
teorica, sdo apresentadas algumas caracteristicas do Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade, pois as organizagdes a ele vinculadas constituem a populagio objeto desta
investigagdo. Procurou-se, também, caracterizar e contextualizar as organiza¢des, 0 novo
ambiente empresarial, o conhecimento e a aprendizagem organizacional. Para tanto, sdo
apresentadas as principais idéias de importantes autores e pesquisadores destas areas de
conhecimento.

A seguir, procedeu-se a descricdo da metodologia utilizada para o alcance dos

objetivos propostos. O universo de pesquisa constitui-se de trinta e nove organizag¢des de



médio e grande porte, filiadas ao Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade. A coleta de
dados realizou-se em duas etapas, sendo a primeira efetuada com a totalidade das
organizagdes, através do envio de questionario a dire¢do das mesmas, possibilitando a analise
das caracteristicas organizacionais do grupo, bem como a verificagdo de seu posicionamento
quanto a aprendizagem. Posteriormente, na segunda etapa, foram realizadas entrevistas com
os gestores das cinco empresas selecionadas, em fungdo de sua forte orientagio para o
aprendizado. Tais entrevistas permitiram a identificagdo das principais praticas adotadas em
relagdo a aprendizagem.

Os resultados da pesquisa compreendem a analise do aprendizado, através da
descri¢do das caracteristicas organizacionais apresentadas pelas organizagdes e a classificagio
das mesmas quanto a aprendizagem. Para tanto, os dados s3io descritos a partir da
apresentacdo de tabelas e graficos, em uma abordagem quantitativa. Por sua vez, a analise das
praticas pro-aprendizado ¢ desenvolvida em uma abordagem qualitativa, por meio da
descrigdo das principais caracteristicas das empresas selecionadas.

A conclusdo do estudo revelou que as empresas possuem uma forte orientagdo-para o
aprendizado, com varias praticas adotadas nesse sentido, destacando-se o sucesso nos seus
ramos de atuacdo, a clareza na definigdo dos propositos e a capacidade de inovar e enfrentar

desafios.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade

O Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) tormou-se um elemento
fundamental para a realizag@o deste estudo, a partir do momento em que foi escolhido como
publico-alvo para a consecugdo do mesmo. Tal escolha se deu em fungéo dos principios de
qualidade que norteiam as organizagdes filiadas ao programa. Partiu-se do pressuposto de que
as organizagdes participantes do Programa ja teriam internalizada a preocupagdo com a gestdo
do conhecimento:

Deste modo, devido a sua importancia para o desenvolvimento da pesquisa, sdo
apresentados, a seguir, fatos e elementos que marcaram e que caracterizam o Programa, assim
como o Comité Regional de Santa Maria. Para tanto, sdo utilizados basicamente os dados
obtidos a partir' do Manual RS Qualidade (2000), fornecido pelo Comité Regional do PGQP,
destacando-se as informag¢des relativas a sua trajetoria; missdo, visio de future e valores;

objetivos, diretrizes e estratégias.

2.1.1 Trajetoria do Programa

O PGQP comecgou a estruturar-se a partir de 1992, buscando melhoria de produtos e
servigos, economia de tempo e a otimizagio de recursos no Estado. No inicio da década de 90,
o Governo Federal havia langado o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade,
trazendo “um avango significativo no desenvolvimento e crescimento do parque produtivo

nacional” (Manual RS Qualidade, 2000, p.4).



No Estado do Rio Grande do Sul, “a parceria entre o setor publico e a iniciativa
privada permitiu a divulgacdo da filosofia e dos principios da qualidade de forma demoeratica
e oportunizou uma série de iniciativas voltadas ao aprimoramento dos produtos e servigos das
empresas gaichas” (Manual RS Qualidade, 2000, p.4). Entre as melhorias promovidas pelo
Programa, pode-se citar a maior competitividade e qualificag@o dos servigos prestados.

O PGQP possui uma histéria marcada por resultados e conquistas, destacando-se
entre eles, a rede de comités setoriais e regionais no estado, consolidada em 1994, quando é
colocado em prética o sistema de avaliagdo, um instrumento para diagnéstico do estagio de
evolugdo gerencial das organizagdes.

As organizagdes passam a receber o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido,
com a aplicago das ferramentas da qualidade, com a realizac¢@o da primeira edigio do Prémio
Qualidade RS, em 1996, ¢ com o Selo de Qualidade RS, implantado a partir de 1988. Em
1999, O PGQP entra em uma nova fase, tornando-se uma organizagio comunitaria. Coloca-se
o Programa num novo patamar, com maior autonomia, 0 que proporciona a criagdo de novos
produtos, servigos e, inclusi\)e, parcerias internacionais.

Deve-se ressaltar que as organizagdes participantes do PGQP e as que desejam aderir
ao Programa “assumem o compromisso de disseminar e valorizar todas as agdes voltadas para
o sistema de gestdo pela qualidade” (Manual RS Qualidade, 2000, p.6). As instituicdes
vinculadas ao PGQP devem promover a capacitag¢do de suas equipes em cursos de
gerenciamento vda qualidade e devem formular, anualmente, um plano de melhoria, baseado
em avaliagdes da metodologia adotada pelo Programa Gaucho da Quaﬁdade e Produtividade.
A adesd@o ao Programa pode se dar na forma de associado, contribuinte, mantenedor ou
patrocinador.

A estrutura do PGQP ¢ formada pelos conselhos superior e diretor (os quais definem

as principais diretrizes a ser seguidas pelo Programa durante o ano), pelas comissdes técnicas



(que s3o um suporte as atividades desenvolvidas), pelos comités setoriais (formados por
grupos de organizagdes econdmicas afins) e pelos comités regionais compostos de grupos de

organizagdes estabelecidas em uma determinada regido.

2.1.2 Misséo, visido de futuro e valores

A missdo definida pelo PGQP consiste em “promover a disseminagier € o uso- das
ferramentas e conceitos da gestdo pela qualidade no estado do Rio Grande do Sul, como
forma de atingir os resultados das organizagGes e a realizagdo das pessoas” (Manual RS
Qualidade, 2000, p.5).

Ao mesmo tempo, destacam-se como valores fundamentais: “a parceria que conduz
aos melhores resultados e o comprometimento de todos — governo, trabalhadores e
consumidores — que trara os resultados de que a sociedade necessita” (p.5).

A visdo de futuro do Programa esta alicer¢ada no intuito de “tornar o Rio Grande do
Sul referéncia mundial na obtenc@o de resultados através da aplicagio de métodos de gestdo

pela Qualidade Total” (p.5).

2.1.3 Objetivo, diretrizes e estratégias

O PGQP tem como objetivo “aprimorar a qualidade na busca da constru¢do de um
estado competente, onde a competitividade dos produtos e servigos das organizagdes gatichas
gerem uma melhor qualidade de vida a populagdo” (Manual RS Qualidade, 2000, p.5). Suas
principais diretrizes sdo: “promover a conscientizagio; abranger todas as regides e setores do

estado e dar énfase a educag@o e a agropecuaria” (p.5).



O esfor¢o estratégico do Programa concentra-se nos seguintes pontos: “auto-
sustentagdo do programa; ocupagdo de espacos setoriais e regionais; aplicagdo eficaz dos

métodos de gestdo na propria condugdo do Programa” (Manual RS Qualidade, 2000, p.5).

2.1.4 Comité Regional de Santa Maria

Segundo dados historicos fornecidos pelo Comité Regional de Qualidade, o inicio de
suas atividades na regido de Santa Maria deu-se em outubro de 1995, contando com o apoio

da Camara de Comércio e Indistria de Santa Maria - CACISM.

Atualmente, o Comité Regional ¢ formado pelos seguintes cargos: presidente,
coordenador geral, coordenador de capacitagdo, coordenador de avaliagdo, coordenadora de
avaliagdo substituta, coordenador de eventos, coordenador de motivagio e secretaria
executiva. Além disso, o comité conta com a colaboragio e participa¢io de gerentes ativos,

que atuam como disseminadores das ferramentas e da filosofia da qualidade.

2.2 As organizacdes e o novo ambiente empresarial -

A sociedade, ao final do século XX, caracteriza-se pela pluralidade de organizagdes,
porém, apesar de sempre ter havido trabalho, a histéria da administragdo e das organizagdes ¢é
bastante recente. Corroborando com esta idéia, GIBSON et al. (1981) propdem a existéncia de
uma.sociedade organizacional, sendo a primeira justificativa para a criagdo das organizagdes
a de que certas metas so podem ser alcangadas mediante a agdo convergente de grupos de

pessoas.
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Na verdade, sempre existiu, no decorrer da historia da hﬁmanidade, alguma forma
rudimentar ou empirica de administrar organizagGes, desde as mais simples até as mais
elaboradas. Portanto, entender a complexidade organizacional do mundo moderno ndo é uma
tarefa simples. Acima de tudo, é preciso que se perceba que os preceitos e filosofias da
administragdo contemporanea estdo relacionados a propria forma de concepgdo do trabalho,
do homem e das organizagdes.

Assim, para compreender melhor a relevdncia do conhecimento e da aprendizagem
em relagdo a competitividade das organizagdes modernas, torna-se necessario o resgate das
origens de tais fundamentos, destacando-se as principais contribui¢cdes e enfoques das
diversas teorias, durante a evolugdo do pensamento administrativo.

Nesse sentido, MORGAN (1996) coloca que durante o século XIX, varias tentativas
foram feitas para codificar e promover idéias que poderiam levar a organizagdo & uma gestdo
mais eficiente do trabalho. Todavia, somente no inicio do séeulo XX essas idéias foram
sintetizadas numa teoria abrangente de organizacdo e de administragao.

A mais importante contribuigio para essa teoria, segundo MORGAN (1996), fot feita
pelo socidlogo alemdo Max Weber, que observou os paralelos entre a mecanizagio da
indastria e a proliferagdo de formas burocraticas de erganizagdo. Weber estava interessado
nas conseqiiéncias sociais da proliferagdo da burocracia e no efeito que isso teria sobre o lado
humano da sociedade. Outra grande contribuigdo foi feita por um grupo de tedricos e
profissionais em administragdo da América do Norte e da Europa, o qual estabeleceu as bases
da teoria da administra¢do classica e administragdo cientifica. Contrastando com Weber,
esses estudiosos advogaram a burocratizagdo, identificando principios pormenorizados e
métodos através dos quais esse tipo de administragdo poderia ser atingido.

As idéias de sociologos, empresarios, engenheiros, entre outros, langaram as bases de

um corpo tedrico que constitui o enfoque mecanicista, presente nas organizagdes até hoje.
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Entretanto, embora muitos sejam os pontos positivos, muitas sdo as criticas efetuadas as

teorias classicas.

A teoria da administragdo classica e a administragdo cientifica foram, cada uma
delas, langadas e vendidas aos administradores como ‘a melhor maneira de
organizar’. Os primeiros teoricos acreditaram que haviam descoberto os principios
de organizagdo que, se fossem seguidos, Iriam mais ou menos resolver os
problemas administrativos para sempre. Agora, deve-se apenas olhar para o cenario
das organizagdes contemporaneas para descobrir que estavam completamente
errados nesta avaliagdo. Na realidade, caso se olhe de maneira mais pormenorizada,
descobre-se que tais principios administrativos muitas vezes se encontram nas
bases de muitos dos modernos problemas eorganizacionais. (MORGAN, 1996,
p.36)

O enfoque mecanicista, apesar de se mostrar muito popular ainda hoje - em parte
devido a sua eficiéncia no desempenho de certas tarefas, mas também devido a habilidade de
reforgar e sustentar padrdes particulares de poder e controle - torna as organizacdes bastante
rigidas. As organizagdes estruturadas de forma mecanicista, de acordo com MORGAN
(1996, p. 38-41), possuem “maior dificuldade em se adaptar as mudangas, pois sdo planejadas
para atingir objetivos predeterminados e nio para a inovagdo”.

Como uma critica interna da propria teoria administrativa € como reagdo aos teéricos
pioneiros, surgiu o0 Movimento de Relagdes Humanas, num momento em que, particularmente
nos EUA, o movimento sindical crescia e se organizava. A concep¢do de homem econdmico,
dos primeiros estudos de administragiio, foi substituida aos poucos pela visio de homem
social, a partir das pesquisas de Elton Mayo e seus colaboradores, para saber até onde a
variavel comportamental influia na produtividade dos trabalhadores.

Torna-se importante destacar o aspecto de complementaridade das abordagens
mecanicista e de relagdes humanas. As nogGes de racionalidade, eficiéncia e comportamento

humano estdo presentes, estruturam e determinam a dindmica de todo e qualquer tipo de

empresa, em toda parte, observa SCHUCH JR (1995).
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Novos enfoques na teoria administrativa e organizacional surgiram, a seguir,
incorporando conceitos das abordagens mecanicista e de relagdes humanas. Dentre eles,
ressalta-se a abordagem sistémica, criada a partir da divulgagiio dos estudos do bidlogo
alemdo, Ludwig Von Bertalanfy, em 1950. Tal abordagem influenciou profundamente o
pensamento organizacional e administrativo, pois propunha a integragdo entre as ciéncias
naturais e sociais.

A partir do reconhecimento das relagdes entre a organizagdo e o seu ambiente,
destaca SHUCH JR. (1995), muitos estudiosos passaram a realizar pesquisas especificas para
identificar como se d4 a interagdo entre a organizagdo e o ambiente. Essa nova concepgio
parte do principio de que ndo existem processos universais de administragio, sendo validas,
portanto, todas as técnicas administrativas e todos os processos organizacionats, dependendo
da sua adequagdo as condigdes do ambiente em que a organizacdo opera.

A vpartir da teoria contingencialista, novos enfoques mais modernos e
contemporaneos surgiram. Na década de 80, o principal deles foi o movimento de
Gerenciamento da Qualidade Total — GQT, cuja maior contribui¢@o consistiu na amphagio da
idéia de qualidade do produto para a organizagdo como um todo, incluindo o conceito de
qualidade através das pessoas. A nova visdo de qualidade s6 recentemente comegou a ganhar

destaque no Brasil, tornando-se o ideal procurado por todas as organizagdes modernas.

A cultura foi um dos primeiros cavalos de batalha introduzidos nesse
questionamento da administragdo tradicional ... O segundo cavalo introduzido
nesse campo, geralmente considerado complementar, ¢ o da denominada qualidade
total. E facil constatar que, no essencial, a maior parte dos best-sellers recentes em
administracdo mesclam de uma forma ou de outra, elementos sobre cultura da
empresas € elementos sobre gestdo da qualidade. Ajuntam-se a esses outros temas,
tais como consideragdes sobre ecologia ou ética e sobretudo, proposigdes de modos
de gestdo que visam a coesdo, a cumplicidade, ao espirito de iniciativa e a
criatividade em todos os niveis. Tudo isso se fari, proclama-se, pela
“revalorizac¢do” do “capital humano”. (AKTOUF, 1996, p. 235-236)
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Os fatores de sucesso mudaram de natureza, assim como de campo, lembra
AKTOUF (1996). Até os anos 70, era preciso produzir em grandes quantidades e
rapidamente. Essa filosofia, garantia o sucesso, pois bastava abastecer o mercado. A
criatividade, a iniciativa e a concep¢do eram da alcada dos chefes ou especialistas dos
departamentos nobres, pessoas extremamente comprometidas e bem pagas para serem
pensantes ¢ inteligentes. A era da qualidade e da crniatividade, porém, estende suas exigéncias
e mostra que todos os empregados devem ser comprometidos, ativos e pensantes.

Para AKTOUF (1996), em tudo isso aparece um corolario evidente: a supera¢io da
administragdo ‘“‘ortodoxa”, .baseada sobre a autoridade, sobre uma ordem imposta pela
“organizagdo™ e sobre diversos cientificismos. E inevitavel buscar uma pratica gerencial que
permita a eclosdo do desejo do empregado de envolver-se-com seu trabalho, de-ali mobilizar
sua inteligéncia. Ressalta o autor que € preciso deixar claro que esse movimento por maior
humanidade na empresa ndo é nem um ideal roméntico, nem um ato de filantropia gratuita,
nem uma utopia, mas uma necessidade. Somente assim se podera instaurar a tio procurada
empresa inteligente, resultado de uma combinagdo das diversas inteligéneias individuais,
impelidas pelo desejo de colaborar.

No final da década de 90, quando as limitagdes tecnologicas tornaram-se cada vez
menores, novas preocupagdes comegaram a ganhar espago no dia-a-dia das organizagdes.
Nesse sentido, TAPSCOTT (1995) afirma que estamos vivenciando uma nova era, em termos
de competicdo. A competigdo pode surgir de qualquer lugar, fazendo com que as empresas
ndo possam mais se sentir completamente seguras em relagdo a fatias de mercado e posig()es

competitivas. O autor coloca, ainda, que:

Com mercados e seus protagonistas constantemente mudando, a possibilidade de
que as empresas possam estabelecer vantagem competitiva duradoura ndo existe
mais. Nenhuma organizagdo pode se dar ao luxo de descansar sobre seus louros;
cada qual tem de inovar constantemente para poder competir. (p. 6)
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As organizagdes do presente sdo profundamente influenciadas pela nova tecnologia
da informacdo, que facilitou a redu¢do de quadros, além de introduzir a empresa virtual € o
trabalhador virtual no cenario. Para MAXIMIANO (1997), ¢xistem algumas circunstancias da
administragdo atual que merecem ser destacadas, tais como a globalizagdo da economia,
tecnologia intensiva, preocupagdo com a ecologia e com a qualidade de vida, defesa do
consumidor e énfase no cliente e redugdo da hierarquia.

No novo ambiente empresarial, destaca TAPSCOT (1995), funcionarios e grupos
tém de possuir poder decisorio e motivagdo para cooperar no sucesso. Para isso € necessario
que o empregador assuma uma nova postura frente aos membros do grupo funcional,
proporcionando um tratamento justo, controle sobre o processo decisorio, participagdo no
sucesso do grupo e do empreendimento, além de instrumental apropriado para executar as
fungSes e cooperar com eficacia.

Nesse contexto, em uma abordagem atualizadora, surgem os tebricos do
conhecimento e da aprendizagem organizacional. A partir do reconhecimento das suas
competéncias basicas, as organizagGes devem gerar seu conhecimento fundamental,
utilizando-se da criatividade e a da inovagdo. Para isso, ressalta AKTOUF (1996, p. 157), o
gestor deve buscar uma competéncia primordial: “a capacidade de gerar um clima e condi¢oes
que suscitem a mobilizagdo, junto a todos”.

o conhecimenfo organizacional esta presente em todas as organizagdes de forma
explicita ou tacita, traduzido na sua capacidade de executar coletivamente tarefas que ndo se
realizariam de forma isolada, criando valor para a sociedade. Para NONAKA e TACHEUCHI
(1997, p. X11I), o conhecimento explicito pode ser transmitido de maneira facil e formal entre
os individuos. Por sua vez, o conhecimento tacito envolve valores intangiveis, como crengas e

sistemas de valor. Salientam os autores que “a interagdo entre essas duas formas de
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conhecimento é a principal dindmica da criagdio do conhecimento na organizagdo de
negdcios”.

Observa-se, assim, que as necessidades da administracio moderna pressupdem a
evolugdo da organizagdo sistematicamente, rompendo paradigmas tradicionalmente aceitos.
No que se refere ao sistema de gestdo, € preciso que se compreenda a importdncia de a
organizag@o possuir as condi¢es necessarias & geragdo do conhecimento e um clima propicio
ao desenvolvimento de mecanismos de aprendizagem.

Ao reconhecer que a mudanga passou a fazer parte do seu cotidiano, as organizagdes
devem procurar formas de superagéo, e, nesse sentido, a perpetuagido e desenvolvimento do
conhecimento gerado constitui-se no grande desafio das organizagGes contemporineas.
Assim, para que se possa compreender em profundidade como se processa a aprendizagem,
torna-se necessario inicialmente conceituar as formas de manifestagdo do conhecimento nas

organizagdes.

2.3 Conhecimento: a nova riqueza das organizagdes

A busca do conhecimento faz parte da natureza do ser humano. Apesar disso,
somente agora maior importancia tem sido dada a este tema, com o surgimento da chamada
era do conhecimento. Vérias séo as defini¢Ges para a palavra conhecimento. SVEIBY (1998,
p. 44) define conhecimento como “uma capacidade para agir”, criada por um processo de
saber para nos ajudar a sobreviver em um ambiente quase sempre hostil.

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 1) entendem por criagio do conhecimento
organizacional “a capacidade de uma empresa em criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizagido como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”. Para esses autores,

a criagdo do conhecimento ocorre em trés niveis: do individuo, do grupo e da organizagio.
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Portanto, a discussdo sobre a criagio do conhecimento organizacional deve centrar-se nas
formas de interagdo do conhecimento e nos seus niveis de criagédo.

As pessoas s@0 os unicos verdadeiros agentes na empresa € o dever de um gerente ¢é
desenvolver os ativos da organizagdo, argumenta SVEIBY (1998). As dificuldades surgem
quando os bens mais valiosos ndo s3o materiais, mas bens intangiveis e invisiveis. Dentre
esses ativos, destaca-se a competéncia e, para gerencia-la, € preciso saber a melhor maneira de
transferi-la.

Na gestdo de ativos intangiveis, € preciso que se tenha em mente a diferenga entre
informag@o e conhecimento. SVEIBY (1998) afirma que em muitos aspectos a informag&o é
ideal para transmitir o conhecimento, € rapida, segura e independente de sua origem. O
problema € que as pessoas sabem mais do que t€m consciéncia de.saber ou s3o capazes de
exprimir por palavras. Assim, diante de uma mesma palavra, as pessoas reagem de
determinada maneira porque imprimem as palavras seus proprios significados, emogdes e
interpretagdes, em fungdo de experi€ncias passadas nas quais foram ouvidas. Toda
interpretagio de informacgdes esta baseada na experiéncia, no contexto, nas situagdes e contém
nuances das emogdes. O autor acrescenta que “a informagdo € um método ndo confiavel e
ineficiente de transferéncia de conhecimentos de pessoa para pessoa, porque 0s receptores —
ndo os transmissores — imprimem a informagio o seu significado” (p. 49).

Assim, observa-se que a informagdo é puramente formal e nio tem significado, é
mmpessoal. Quanto mais ela possa se libertar do componente humano, ou seja, de emogdes e
valores, expectativa e percepgdes, mais ela se torna valida, segura e informativa. Ao mesmo
tempo, informag@o pressupde comunicagdo, pois a eficiéncia de um sistema de informagio
depende da disposi¢do e da capacidade de analisar cuidadosamente que informagdo é
necessaria para quem e para que propositos e, em seguida, depende da criagdo sistematica de

comunicac@o entre varias partes do sistema, quanto ao significado de cada entrada e saida
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especificada. Deve-se ressaltar, no entanto, que o valor ndo estd na informagdo armazenada,
mas na criacdo de conhecimento de que ela pode fazer parte.

Além da informagdo, a outra forma de transferéncia de conhecimento, segundo
SVEIBY (1998), se da pela tradicio. Se o objetivo for aumentar a competéncia, a
transferéncia de conhecimento pela informagdo ndo € confiavel, a pessoa necessita de
métodos mais osméticos semelhantes a tradicional transmissdo de conhecimento do mestre
para o aprendiz, sendo a competéncia transferida com mais eficidcia quando o receptor
participa do processo. No que se refere as habilidades de lideranga, essas s6 podem ser
aprendidas pela pratica. Mas o aprendizado pela tradigdo leva tempo, e o tempo é um bem
precioso € escasso. Entretanto, embora mais lenta do que a informagio para transmitir fatos, a
tradigdo é uma forma muito eficaz de transferir competéncia, porque langa mao de todos os
sentidos, inclusive do sexto sentido.

O conhecimento, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), divide-se em explicito e
tacito. A tendéncia das Qrganizag:ées ocidentais ¢ valorizar as formas de conhecimento
explicito, algo formal e sistematico. Ao mesmo tempo, observa-se que uma das razdes para o
sucesso € desenvolvimento das organiza¢Ses japonesas talvez esteja em enfatizar o
conhecimento tacito, algo dificilmente visivel e exprimivel. O conhecimento tacito possui
duas dimensdes distintas: a técnica e cognitiva. O reconhecimento da existéncia do
conhecimento técito origina uma perspectiva diferente da organizagdo, cuja visdo passa de
uma maquina de processamento de informagGes para um organismo vivo. Entretanto, o
conhecimento técito ndo pode ser comunicado da mesma forma que o explicito. Os gerentes
japoneses enfatizam a importéncia do aprendizado tanto a partir da experiéncia direta quanto
por tentativa e erro. Tal manifestagdo, no entanto, contrasta com os pressupostos da

organizagdo que aprende (learning organization), como ressaltam os autores:
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O foco da organizag¢io que aprende concentra-se claramente em aprender com a
mente e ndo com o corpo. Senge vai mais longe, dizendo que o aprendizado por
tentativa e erro € uma ilusdo, pois as decisdes mais criticas tomadas em uma
organizagdo tém amplas conseqiiéncias para o sistema como um tode e se
prolongam por anos e décadas, um periodo de tempo que torna o aprendizado pela
experiéncia direta uma impossibilidade. (p. 9)

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), uma vez percebida a importincia do
conhecimento tacito, deve-se considerar a inovag@o de uma forma diferente, pois ndo se trata
apenas de reunir dados e informagGes, € sim de um processo individual de renovagio
organizacional e de pessoas. Criar novos conhecimentos ndo € apenas uma questio de
aprender com outros ou adquirir novos conhecimentos internos. O conhecimento deve ser
construido, exigindo uma interagdo intensiva entre os membros da organizagdo. Salientam
ainda os autores que outras trés importantes caracteristicas associadas a criagdio do
conhecimento sdo: deve haver confianga na linguagem figurada e no simbolisme; o
conhecimento pessoal de um individuo deve ser compartilhado com outros; novos
conhecimentos nascem em meio & ambigiiidade e redundancia. Por outro lado, destaca-se que
ninguém tem responsabilidade exclusiva pela criagdo do novo conhecimento, devendo cada
um fazer a sua parte.

Ao examinar as diferengas entre a tradig@o intelectual ocidental e oriental, NONAKA
e TAKEUCHI ( 1997, p.37) observam que os fundamentos da visdo oriental, com relagio ao
conhecimento e & abordagem de praticas gerenciais, estdo alicercados nas seguintes
caracteristicas: unidade do homem e da natureza; unidade do corpo e da mente; unidade do eu
e do outro. Em oposi¢do a esse conceito, vemos que, “a separagdo entre sujeito, mente, € eu e
de objeto, corpo é outro encontra-se no dmago das ciéncias sociais ocidentais, inclusive na
teoria econdmica, administrativa e organizacional”. Segundo eles, a histéria do pensamento

gerencial € permeada por questionamentos formulados a visdo cientifica pela visdo

humanista. Nesse sentido, observa-se que, dentre os principais pensadores e teodricos
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administrativos, nenhum “articulou a nogdo dindmica de que os seres humanos podem criar
ativamente o conhecimento a fim de mudar o mundo”.

A literatura sobre administragio pode ser dividida em duas linhas de
desenvolvimento, de acordo com NONAKA e TAKEUCHI ( 1997, p. 41): a linha cientifica,
de Taylor a Simon, e a linha humanista, de Mayo a Weick. Ao analisar-se a chamada
administragdo cientifica, sob o ponto de vista do conhecimento, nota-se que a mesma se
constituiu em “uma tentativa de formalizar as experiéncias e os julgamentos dos
trabathadores como uma fonte de novos conhecimentos”. Conseqiientemente; a criagio dos
novos métodos de trabalho tornou-se responsabilidade apenas dos gerentes. Os gerentes
assumiram a desagradavel tarefa de classificar, tabular, e reduzir o conhecimento em regras e
formulas, aplicando-as ao trabalho cotidiano.

A nova teoria de relagdes humanas criticou a vis@o taylorista da administragio, que
tratava o trabalhador como um homem econémico. Argumentou que os seres humanos sio
animais sociais € que deveriam, portanto, ser entendidos e tratados no contexto do grupo
social. Para os teoricos desta linha de pensamento, os gerentes deveriam desenvolver
habilidades humanas sociais, a fim de facilitar a comunicag¢@o interpessoat.

Chester I. Barnard, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 43), tentou sintetizar
as teorias administrativas dos dois campos acima mencionados. Para Barnard, a esséncia do
problema da organizagio “é transformar os agentes que buscam estrategicamente metas
mutuamente conflitantes em um sistema cooperativo racional. E, devido a nossa capacidade
limitada de processar as informagdes, o conhecimento € essencial a garantia da racionalidade
cooperativa”., Ao mesmo tempo, Barnard “reconheceu a importadncia da integragdo dos
processos logicos e ndo-logicos da atividade mental humana, do conhecimento cientifico e
comportamental e das fungbes gerenciais e morais dos executivos”. No entanto, como a

criagdo do conhecimento ndo era sua preocupagdo central, o tratamento dado por Barnard ao
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papel do executivo na criagio do conhecimento foi bastante geral, deixando o processo
organizacional da criagdo do conhecimento em parte inexplicado. Herbert Simon constitui-se
em outro mmportante pensador da teoria administrativa, especialmente por considerar como
fun¢do essencial dos executivos a tomada de decisées, conforme destacam os autores:

Usando o conceito de racionalidade limitada, Simon desenvolveu um modelo
computacional do processo do pensamento humano como uma forma de
processamento de informagdes. Segundo esse modelo, os seres humanos agem
como sistemas de processamento de informagbes que extraem estruturas de
significado” a partir da entrada de dados pelos orgdos sensorais, armazenando-os
sob a forma de novos conhecimentos ou usando-os para decidir cursos de acdo. E o
conhecimento que seleciona um numero limitado ou, idealmente, um unico
conjunto, de conseqiiéncias correlacionadas com cada estratégia de todas as
conseqiiéncias possiveis. (p. 44).

Entretanto, a critica que se faz & Simon encontra-se na €énfase exagerada ao aspecto
logico do raciocinio humano, processos decisorios e limitagdes da capacidade cognitiva
humana, desconsiderando as formas de conhecimento tacito. Assim, ao destacar as principais
correntes e pensadores da teoria organizacional, no que se refere a criagdo do conhecimento,

observa-se o esforgo de sintese da visio cientifica e humanista do conhecimento.

No entanto, a partir da década de 80, uma nova tentativa de efetuar a sintese entre
essas abordagens apareceu em trés cormrentes de leitura especializada. De acordo com
NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 50), sdo elas: “(1) conjeturas sobre a ‘sociedade do
conhecimento’; (2) teorias do aprendizado organizacional, e (3) abordagens baseadas em

recursos a gestdo estratégica”.

Ao mesmo tempo, a partir de descobertas de diversas areas do conhecimento, idéias
revolucionarias a respeito do universo, do mundo natural e do aprendizado humano
convergiram para uma nova compreensdo de como os sistemas humanos continuam a crescer,
a evoluir e a aprender (ou mudar), observa MARSHALL ( apud HESSELBEIN et al., 1997).
O novo aprendizado gerado permite-nos reconceituar linguagem, aprendizagem

organizacional e lideranga, deixando de lado os modelos mentais de causa e efeito, utilizados
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~ até entdo. Superar os desafios impostos pelo ambiente de trabalho no século XX requer que a
organizacdo se torne uma comunidade voltada para o aprendizado e para o ensino, a fim de
intensificar a plenitude e a diversidade da capacidade humana. Por outro lado, acrescenta a
autora, vivemos predominantemente uma crise de aprendizagem, com raizes na integragio
- dindmica de dois novos campos da indagagdo: a mudanga da concepg¢do mecanicista e perfeita
do universo para uma perspectiva sistémica, adaptavel e complexa, e a mudanga do paradigma
do cérebro como um computador programavel e do aprendizado linear para o conceito de
cérebro como uma rede neural e dindmica e do aprendizado como um processe natural, ativo
e de construgdo do significado.

Torna-se importante dizer que a forma como os cientistas consideram a dindmica, 0s
padrdes e as relagdes do universo e da natureza tem implicagdes profundas na maneira como
construimos nosso mundo e as organizagdes. Juntamente com as metaforas da edueagdo
mecanicista, adotamos um paradigma errdneo e disfuncional do aprendizado: “projetamos um
sistema linear baseado em modelos previsiveis de mudanga e na crenga de que o aprendizado
era gradativo quando, na verdade os sistemas humanos_, como na maior parte da natureza, sdo
imprevisiveis; a mudanga ndo ¢ linear, e o aprendizado ¢ dindmico e padronizade”. (p.199).
Para a criagdo- de comunidades voltadas para o aprendizado, devemos fomentar a
transformag@o organizacional e a lideranga, gerando condigles para o engajamente das
pessoas com seu trabalho.

Desse modo, para que se possa compreender melhor a importancia do processo de
aprendizagem para o desenvolvimento do conhecimento nas organiza¢des, torna-se
fundamental realizar o aprofundamento das questdes relacionadas as teorias do aprendizado

organizacional.
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2.4 Construindo organizagdes que aprendem

Inseridas cada vez mais em um ambiente turbulento, as organiza¢Ges precisam
continuamente se preparar para a necessidade de mudanga, superando deficiéncias de
aprendizado, tornando-se mais competitivas. Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), a
partir dessa constatagio, Peter Senge criou a organizacdo que aprende, como um modelo

préatico para a ampliagio da capacidade de aprendizado.

Segundo Senge, os gerentes precisam fazer o seguinte para desenvolver uma
organiza¢do que aprende: (1) adotar o “raciocinio sistémico”; (2) estimular o
“dominio pessoal” de suas proprias vidas; (3) trazer a superficie os “modelos
mentais” predominantes e questiona-los, (4) desenvolver uma “visio
compartilhada”; e (5) facilitar o “aprendizado da equipe”. (p.52)

Senge enfatizou a importdncia do ‘raciocinio sistémico’, como a ‘disciplina que
integra as disciplinas, fundindo-as em um conjunto coerente de teoria e pratica’. O raciocinio
sistémico pode ser a chave para a integragdo da razdo e da intuigdo, unindo as cinco
disciplinas. Discorrendo sobre as cinco disciplinas, SENGE (1998, 3? ed.) coloca que dominio
pessoal € a expressdo usada para crescimento e aprendizado pessoais. Segundo ele, “as
pessoas com altos niveis de dominio pessdal estdo expandindo continuamente sua capacidade
de criar na vida os resultados que realmente procuram. Da sua busca pelo aprendizado
continuo surge o espirito da organizagdo que aprende”. Antes de tudo, dominio pessoal
significa encarar a vida como um trabalho criativo, viver de uma forma criativa e n3o reativa.

A disciplina dos modelos mentais constitui-se em um importante conceito para as
organizagdes que aprendem. Devemos compreender que os modelos mentais sdo ativos e
moldam nossa forma de agir, pois afetam a forma como percebemos o mundo. A
compreensdo desse conceito pode fazer com os modelos mentais ajudem o processo de

aprendizagem. Assim, o desenvolvimento da capacidade de uma organizagio para trabalhar
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com modelos mentais envolve tanto a aprendizagem de novas habilidades quanto a
implementagdo de inovagDes institucionais que ajudam a colocar essas habilidades em
pratica.

Para SENGE (1998, 3. ed., 233), uma visdo compartilhada nio ¢ uma idéia, é uma
forga no coragdo das pessoas. Pode-se dizer que “as visGes compartilhadas sdo imagens que
pertencem a pessoas que fazem parte de uma organizagdo”. A importincia dessa visdo para a
organizagdo estd, entre outras coisas, em fortalecer o comprometimento das pessoas. O autor
comenta que mesmo com toda a atengdo dedicada a esse assunto, a visdo continua sendo um
mito. E preciso que se considere, ainda que, embora nio existam formulas para o
fortale(;imento da visdo, existem principios e diretrizes que estimulam o desenvolvimento de
uma visdo compartilhada.

Encerrando a discussdo SENGE (1998, 3. ed.) conceitua o pensamento sistémico
como “uma disciplina para ver o todo”. O autor define o pensamento sistémico como a quinta
disciplina, porque o mesmo esta subjacente a todas as disciplinas descritas. Segundo ele,
“todas envolvem uma mudanga de mentalidade, de ver as partes para ver o todo, de considerar
as pessoas como reativas e impotentes para considera-las como participantes ativas na
formag@o de sua realidade, deixando de reagir ao presente para criar o futuro” (p. 100). Em
ultima analise, o pensamento sistémico determina a maneira como as organiza¢des que
aprendem véem o mundo.

Ao mesmo tempo, pode-se definir aprendizagem em equipe como “o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus
membros realmente desejam” (p. 263). Fundamental para o desenvolvimento de qualquer
organizagdo, a aprendizagem em equipe continua sendo um tabu. Enquanto ndo soubermos o
que acontece quando as equipes aprendem, ndo poderemos separar inteligéncia do grupo de

pensamento em grupo e nao poderemos perceber até que ponto os individuos se submetem as
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pressdes do grupo. Devido a 1550, a aprendizagem em equipe constitui-se em uma etapa critica
no desenvolvimento de organizagdes que aprendem.

Apesar da afinidade com essas idéias, NONAKA ¢ TAKEUCHI (1997) apresentam
algumas limitagdes criticas sobre o aprendizado organiéacional. A primeira critica € a de que
as teorias de aprendizagem carecem de uma visdo de que o desenvolvimento do conhecimento
constitui aprendizado. Outra critica refere-se ao uso da metafora do aprendizado individual.
Os autores destacam que ha um consenso geral de que a aprendizagem € um processo de
mudanga influenciado pela experiéncia passada, concentrado no desenvolvimento ou
modifica¢do de rotinas e apoiado pela mgm(’)ria organizacional e, portanto, as teorias ndo
conseguem conceber uma idéia de criagdo do conhecimento. A quarta limitagdo esta
relacionada ao conceito de desaprendizado e uma forte orientagio ao desenvolvimento
organizacional.

No entanto, observa MEISTER (1999), a0 mesmo tempo que o ambiente de
negoOcios torna-se mais aberto, funcionarios menos preparados tém de assumir maiores
responsabilidades, o que exige qualificagdes mais amplas e flexiveis. Porém, ndo basta
atualizagdo técnica, € preciso desenvolver um conjunto de competéncias basicas no ambiente
de negocios, que garantam a empresa sua vantagem competitiva. Dentre essas competéncias,
destaca-se a de “aprender a aprender’.

Corroborando com essa idéia, NAISBITT (apud MEISTER, 1999, p. 105) afirma:
“Em um mundo que estd em constante mudanga, ndo existe nenhum assunto ou conjunto de
assuntos que lhe sera totalmente util no futuro proximo, sem falar no resto da sua vida. A
qualificag@o mais importante que vocé precisa adquirir € aprender a aprender”. Em suma, os
trabalhadores precisam adotar uma atitude de aprender a aprender que fara deles
colaboradores vitais da organizagdo. Nesse sentido, complementa DEMO (1996, p.4), em uma

economia competitiva, torna-se essencial o investimento em qualidade, conhecimento e
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recursos humanos qualitativos. Acima de tudo, “o trabalhador precisa aprender a aprender e
saber pensar”.

De acordo com STATA (apud STARKEY, 1997, p.378), a aprendizagem
organizacional € o principal processo pelo qual ocorre a inovagéo gerencial. Para ele, “o ritmo
em que individuos e organiza¢@o aprendem pode se tornar a unica vantagem competitiva
sustentavel, especialmente em setores intensivos em conhecimento”. Ao definir aprendizagem

organizacional, e evidenciar em que a mesma difere da individual, o autor afirma que:

Tendemos a pensar em aprendizagem como um processo pelo qual individuos
adquirem novos conhecimentos e percepgdes, modificando dessa forma seu
comportamento e suas agdes. A aprendizagem organizacional implica também
novas percepgdes e comportamento modificado. Mas difere da aprendizagem
individual em varios aspectos. Primeiro, aprendizagem organizacional ocorre
atraveés de percepgoes, conhecimentos e modelos mentais
compartilhados....Segundo, o aprendizado é construido com base em
conhecimentos e experiéncias passadas — isto €, com base na memoria. (p. 379)

O desafio esta, portanto, em descobrir métodos e ferramentas gerenciais para acelerar
a aprendizagem organizacional, chegar a um consenso para a mudanga e facilitar o processo
de mudanga.

Na tentativa de fazer um paralelo entre a gestdo e o processo de aprendizagem,
vemos que, atualmente, o gerente ou o administrador bem sucedido distingue-se ndo tanto
pelo seu conhecimento ou habilidade, e sim pela sua capacidade de aprender. Ao mesmo
tempo, as organizagdes de sucesso, para sobreviver, precisam estar atentas as novas
oportunidades e devem aprender com sucessos e fracassos passados. Essas idéias ndo sdo
novas, conforme afirma KOLB (apud STARKEY, 1997, p. 321), “no entanto, é surpreendente
o fato de que essa capacidade de aprender, tdo amplamente considerada importante, receba tdo

pouca atengdo explicita por parte dos gerentes e suas organizagbes. Existe uma espécie de

fatalismo com relagdo a aprendizagem”.
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Aprender a criar o novo, acrescenta DRUCKER (1997), somente acontece por meio
da melhoria continua das atividades, desenvolvimento de novos conhecimentos e através da
inovagdo continua, como um processo organizado. A medida que muda o ambiente
organizacional, novas competéncias tém de ser adquiridas, a fim de gerar novos
conhecimentos, aprendizado e formas de renovag@o continua. O aprendizado faz parte das
organizagdes consolidadas, embora as formas de aprendizado n3o sejam comumente
planejadas, administradas e conectadas aos objetivos estratégicos da empresa.

O aprendizado acontece em todas as empresas, porque o mundo esta mudando e, para
acompanhar o ritmo de mudangas, as empresas precisam mudar junto. Entretanto, a fim de
aumentar sua capacidade de aprendizado, existem varias competéncias que podem ser
desenvolvidas. Ao mesmo tempo, as maneiras de iniciar o aprendizado também s3o muitas,
mas nada substitui, segundo SENGE (1998, p.84), “o engajamento auténtico e a visdo pessoal,
que surgem quando as pessoas comecam a se comprometer com determinadas mudangas no
ambiente de trabalho™.

Basicamente, pode-se dizer que as questdes relacionadas ao aprendizado em uma
organizagdo estdo centradas no funcionario, pois o aprendizado eficaz depende antes de tudo
do engajamento as metas organizacionais. Para isso, os colaboradores precisam conhecer
profundamente a organizagdo, suas principais tecnologias e desejar trabalhar em equipe para
criar o novo. Ao mesmo tempo, para sua efetiva consolidag@o, torna-se necessario que a
aprendizagem faga parte da estratégia organizacional. Para dar continuidade e embasamento a
tal posicionamento, na sequéncia, procurar-se-a compreender a formagdo estratégica,

elemento fundamental para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.
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2.4.1 Dimensao estratégica da aprendizagem

A palavra estratégia cotidianamente € conceituada como um plano para o futuro, uma
direcdo, um curso de agdo. Denota-se, no entanto, segundo MINTZBERG (2000, p. 17), que
estratégia “é uma dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas
freqiientemente usamos de outra. Estratégia é um padrdo, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo”. Ao mesmo tempo, observa-se que “as organizagdes
desenvolvem planos para o futuro e também desenvolvem padrdes de seu passado”, os quais
constituem-se em estratégias do tipo pretendida e realizada. O ideal seria que a estratégia
pretendida se consolidasse na realizada, no entanto, isso na pratica poucas vezes acontece.

MINTZBERG (2000) afirma que, embora ndo haja uma defini¢io simples de
estratégia, existem algumas areas gerais de concordancia a respeito da sua natureza. S3o elas:
diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente; sua natureza é complexa; afeta o bem-
estar geral da organizacdo, envolve questdes tanto de conteudo como de processo; ndo é
puramente deliberada, existe em niveis diferentes e envolve varios processos de pensamento.

Assim, destaca o autor, um papel importante da estratégia nas organizagdes consiste
em resolver grandes questdes para que as pessoas possam cuidar de detalhes. Entretanto,
existe uma tendéncia de descrever o executivo principal como um estrategista que fica
concebendo grandes id€ias, enquanto todos os outros cuidam de pequenos detathes. Isso ndo é
verdadeiro, ja que pequenos detalhes fazem parte dos deveres que competem a sua posigio.

A partir desses posicionamentos, MINTZBERG (2000) propde é existéncia de dez
escolas de pensamento de administragio estratégica, destacando-se entre elas, a escola do
aprendizado, cujos representantes véem a formulagdo estratégica como um processo

emergente. Assim, entendendo-se que o aprendizado somente podera se disseminar na
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organizagdo, se fizer parte da sua estratégia, a seguir sio destacadas as principais idéias dos
pesquisadores que configuram essa escola de carater eminentemente descritivo.

Os pesquisadores simpatizantes dessa abordagem observaram que, sempre que
ocorria um redirecionamento estratégico, este raramente se originava de um esfor¢o formal de
planejamento. Ao contrario, as estratégias se deviam a pequenas agdes e decisdes tomadas
por varios tipos de pessoas. Descobriram, assim, que pessoas informadas, em qualquer parte
da organizagio, podem contribuir para o processo de estratégia.

A estratégia depende de aprendizado e este depende das capacidades. Essa
abordagem “tende a considerar a administragdo estratégica como um processo coletivo”,
ressaltam PRAHALAD e HAMEL (apud MINTZBERG, 2000, p. 161). Esses autores
desenvolvem trés conceitos fundamentais: competéncia essencial, intengdio estratégica e
tensdo e alavancagem. No que se refere & competéncia essencial, destacam que uma empresa
alcanga a adequacg@o estratégica por meio do uso eficaz dos seus ativos invisiveis, tais como o
know-how tecnologico ou lealdade dos clientes. A vantagem competitiva deriva de
capacidades enraizadas por tras dos produtos das empresas.

A intehgéo estratégica, ou visdo, outro conceito importante para esses autores,
estabelece a direcdo geral, define as oportunidades emergentes de mercado e propicia um
grito de unifio para os funcionarios. Ao mesmo tempo, a tensdo é definida como um desajuste
da empresa e suas aspiragdes, e as empresas precisam aprender a alavancagem a partir de uma
base limitada de recursos.

Na mesma linha de pensamento, PORTER (1999, p.54) observa que “é possivel
pensar a competigdo estratégica como o processo de perceber novas posi¢des, cativando
clientés ja atendidos por posi¢des existentes ou atraindo novos clientes para o mercado”, o

que exige criatividade e insight. Muitas vezes, novas posi¢des emergem da propria mudanga
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organizacional. Para o autor, “o lema da estratégia competitiva € ser diferente” (p.52),
escolhendo um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico de valores.

Apesar de possuir entusiasticos partidarios, algumas criticas sio feitas a escola do
aprendizado. Determinados autores acreditam que as organizagdes que se orientam por essa
escola ndo possuem estratégia, e sim aprendem ao longo do tempo, sem objetivo.
MINTZBERG (2000) argumenta que, obviamente, as organizagdes nem sempre precisam de
estratégias claras. Contudo, também ¢ verdade que muitas organizagdes sofrem com a falta de
uma estratégia claramente articulada. Torna-se importante deixar claro que as estratégias nio
surgem nos momentos adequados, entretanto existem condigdes nas quais ndo se pode confiar
no aprendizado paciente, como em situagdes de crise. Nesse momento, necessita-se de um
lider com visdo estratégica para salva-la.

Por outro lado, € preciso que se tenha em mente que a énfase na aprendizagem pode
minar uma estratégia coerente e perfeitamente viavel. Muitas vezes deixa-se de lado aquilo
que realmente funciona, em fungdo de outras iniciativas, simplesmente porque sdo novas ou
mais interessantes. A escola da aprendizagem deve ser vista como uma disciplina para a
elaboragdo de uma valiosa nogido de direcionamento, quando necessario. O desafio estd em
saber quando vetar as iniciativas e quando fomenta-las.

Ao mesmo tempo, 0 aprendizado pode estimular o surgimento de estratégias erradas,
atraindo a organizagdo para situagdes indesejadas. Além disso, por incluir pequenas
tentativas, alguns cuidados devem ser observados em relagdo a aprendizagem, tais como: a
aprendizagem n3o é uma panacéia, portanto, as pessoas tém de aprender, mas tém de
continuar realizando seu trabalho cotidiano; pode haver um tempo para aprender e outro para
explorar a aprendizagem anterior; pode haver a aprendizagem supersticiosa e 0 pensamento

grupal, que significa aprender em um grupo isolado, assim como a aprendizagem negativa; a
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aprendizagem pode ser cara, fazendo com que os gerentes tenham de focalizar a
aprendizagem (o que aprender).

Para finalizar, MINTZBERG (2000) discorre sobre algumas das contribui¢des da
escola do aprendizado. Ele destaca que qualquer organizagdo, em uma situagdo realmente
nova, tem que se envolver em um processo de aprendizagem. Seja como for, a estratégia deve
ser compreendida “como um processo de aprendizagem, tanto individual como coletivo™.
(p.172)

Corroborando com as idéias sobre pensamento estratégico citadas por Mintzberg,
Hamel e Prahalad, SENGE (1999, p.567) argumenta que “hoje, o campo da estratégia e do
planejamento estratégico estdo muito agitados. Tradicionalmente, este era o dominio da alta
administragdo, de planejadores estratégicos, e consultores de estratégia”. Assim, poucas
pessoas tém oportunidade de indagar acerca da estratégia e proposito da empresa. Nesse
sentido, ressalta o autor, a resposta para esse tipo de conflito poderia estar contida na teoria
do negocio, desenvolvida por Peter Drucker, na qual a tarefa mais importante consiste em
definir o meio ambiente da organizagdo, a missdio da organizagdo e as competéncias
essenciais para cumprir a missdo. As indagagdes necessarias para criar essa teoria podem

desencadear emogdes mais profundas.

Se as pessoas podem se sentir parte de um processo criativo maior moldando a sua
industria e a sociedade, e se tudo isso puder estar ligado ao comprometimento das
pessoas em criar um futuro com o qual eles se importam , entdo, intelecto e espirito
estdo alinhados, e a energia ndo foi apenas liberada mas estd centrada em um
objetivo.
SENGE (1999) observa que, a medida que os grupos desenvolvem capacidades de
aprendizagem, despendem mais tempo, questionando-se sobre a natureza do nego6cio e do

mercado. Entretanto, novas idéias sobre estratégia e proposito podem ndo ter a devida

receptividade, especialmente em empresas nas quais o0 processo de estratégia ¢ exclusividade
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do nivel gerencial. Isso ndo significa dizer que todas as idéias inovadoras propostas por
grupos de trabalho sdo boas, entretanto, se ndo houver espago para a expansio do pensamento
para novas idéias sobre estratégia e proposito, uma significativa fonte de inovagdo estara
perdida. O limite parece ser a capacidade das pessoas de criar e inovar.

O desafio, portanto, estd em aumentar a capacidade da organizagdo de repensar e
recriar, leyando as pessoas a se articular e refinar suas aspiragOes e estratégias. Para SENGE
(1999, p. 572), “algumas empresas parecem ter a capacidade de reinventar sua estratégia e, no
processo, redescobrir ou expandir seu senso de proposito”.

Em resumo, tais constatagGes levam ao entendimento de que a mudanga sO se
consolida a partir da renovagdo estratégica, condi¢do fundamental para o desenvolvimento
adequado de processos de aprendizagem. Desse modo, para a melhor compreensido deste

processo, neste momento, passa-se a descrigdo do ciclo de aprendizagem organizacional.

2.4.2 Ciclo de aprendizagem

Ao verificar-se a forma pela qual o conhecimento se manifesta nas organizagdes,
constata-se que na maioria delas, a geragdo do conhecimento se resume a contrata¢do de
pessoas qualificadas submetidas a treinamentos especificos. Para essas organizagdes, o
processo de criagdo do conhecimento se da de maneira natural, a partir das habilidades e
capacidades individuais.

Na opinido de DIXON e ROSS (apud SENGE, 1999, p. 505), essa percep¢do
constitui-se em um verdadeiro equivoco, pois “as organizagdes sofrem com esforgos
duplicados e mesmo conflitantes”. Para desenvolver efetivamente o conhecimento, faz-se
necessario o compartithar idéias através de um ciclo deliberado em grande escala no qual

“centenas de pessoas, como parte natural de seus trabalthos, participariam de diferentes partes
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deste ciclo, e os processos e capacidades da organizagdo melhorariam continuamente como
resultado”.

Corroborando com essa idéia, KIM (apud WARDMAN, 1996, p.66) ressalta que “a
esséncia de uma organizagio toma corpo em seu pessoal, ndo em seus sistemas”. No entanto,
“a transferéncia do conhecimento do individuo para a organizagdo ndo ¢ bem administrada”.
Assim, um desafio critico para as organizagGes voltadas para o aprendizado consiste em
“entender o processo de transferéncia pelo qual o conhecimento e o aprendizado individual
(modelos mentais) sdo incorporados na memoria da organizagdo”. A partir dessa
compreensdo, o aprendizado pode ser gerenciado através de metas, visio e valores da
organizagao.

Nesse sentido, ressalta SENGE (1998, 3. ed., 167) “as organizages s6 aprendem por
meio de individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional nio ocorre. E preciso,
antes de tudo, repensar a filosofia empresarial necessaria ao compromisso com a
aprendizagem individual.

Nas etapas iniciais de uma organizagdo, o aprendizado organizacional se equivale ao
individual, devido ao nimero reduzido de pessoas envolvidas em uma estrutura pequena,
observa KIM (apud WARDMAN;, 1996, p.68). Assim, entendendo o ciclo de aprendizado
organizacional como um processo de transferéncia de conhecimento a partir do aprendizado
individual, o autor propde Um Modelo Simples de Aprendizado Organizacional. Nesse
modelo simplificado, “as agdes individuais se traduzem em agGes da organizagdo, produzindo
resultados (reag@o do ambiente). A reagdo do ambiente realimenta o aprendizado individual,

que influencia os modelos mentais individuais € a memoria da organizagdo”.
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| Aprendizado individual | <= |__Reacdo do ambiente]
| Modelos mentais individuais | = [ A¢ao individual

U U

| Memoria organizacional | = [ Acéio da organizagao]

FIGURA 1 — Um modelo simples de aprendizado organizacional (KIM apud
WARDMAN, 1996, p.69).

Segundo SCHERMERHORN, JR. (1999), a maioria das empresas sdo incapazes de
aprender sistematicamente, engajando-se nesse processo somente quando se torna evidente
que ja passou a hora de mudar. Para o autor, a explicagdo para o fato de que algumas
empresas aprendem rapidamente e outras ndo, de acordo com estudos recentes, relaciona-se a
ciclos de déficits e ciclos de beneficios. Um ciclo de déficit “¢ um padrdo de deterioragdo do
desempenho seguido, por outro de maior deterioragdo ainda”(p. 191). Os principais fatores
que contribuem para esta situagdo ainda estdo sendo pesquisados, mas alguns ja se tornaram
evidentes. Entre eles, destacam-se a inércia organizacional, pois é muito dificil mudar as
organizag¢des. Qutro fator importante € a temeridade, ja que poucos executivos tentam desafiar
suas acOes e as agdes das empresas. Além disso, muitas vezes ocorre o distanciamento dos
executivos, os quais perdem o contato com as operagdes e deixam de fazer adaptagdes
especiais e individualizadas de que todas as empresas precisam.

Ao mesmo tempo, o ciclo de beneficios configura-se em padrdo de ajustes bem-
sucedidos, seguidos por suas melhorias. Assim como a incapacidade anterior de ajuste rende

" mais problemas, as organiza¢des que se adaptam podem usufruir dos beneficios, pois fatores
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como a inércia podem trabalhar a favor dos gerentes, se eles se envolverem diretamente com
as operagdes principais da empresa.
Por outro lado, na visdo de DIXON e ROSS (apud SENGE, 1999), o ciclo de

aprendizagem organizacional constitui-se das seguintes etapas:

a) Geragio de informagses

Cada um na organizagio gasta parte de seu tempo focalizado na aquisi¢do e geragio
de novas informagdes que o ajudardo a entender e conduzir melhor o trabalho. Para ir da
coleta de informagOes para sua integragdo e disseminagdo como conhecimento, as
organizagdes podem investir em rompimento de fronteiras, configurando sistemas que
conduzam as informagdes através das barreiras organizacionais. A comunicagio eletrdnica
methorou bastante a capacidade de comunicacdo das pessoas, mas é preciso utilizar essa
capacidade de maneira inteligente e com bom senso. Assim, servindo como mecanismos de
integragdo, vale também considerar técnicas familiares: equipes de projeto multifuncionais,
feiras de tecnologias, posicionamento de membros de projeto e reunides cara a cara de redes
de pessoas comprometidas. Em todos esses sistemas, é importante nio somente tornar as
informagdes-chave disponiveis para todos, mas também fornecer treinamento e conversagio,
para dar as pessoas contexto para aquelas informagOes e encoraja-las a compartithar sua

perspectiva com outros.

b) Integragdo e disseminagdo
As informagdes que as equipes e individuos geram ndo podem ser completamente
compreendidas, se isoladas do resto do sistema. Para ser um parceiro completo, cada

individuo e a equipe tém que entender a tarefa de toda a organizagdo, assim como a relagio de
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cada subtarefa em relagdo a organizacdo como um todo. Para fornecer valor, esses processos

devem ser claramente reconheciveis como parte da cultura da organizagao.

c) Interpretagio coletiva

Os individuos compreendem a vida baseada em experiéncia pessoal. Mas isso nio é
facil em uma organizagdo, na qual a experiéncia foi dispersada entre todos os funcionarios.
Alguns reuniram informagdes, conversando com os clientes; outros fizeram experiéncias;
outros analisaram os erros e acertos € outros, ainda, interagiram com fornecedores. Todas
essas perspectivas podem ser traduzidas para afetar questdes organizacionais criticas, mas
somente através de conversagdo ponderada. Esse processo pode ocorrer entre duas pessoas,
dentro de uma equipe, entre duas equipes, entre cada um em uma divisdo, por toda a
organizagdo e com interessados externos. Mas apresenta uma caracteristica bastante diferente
da maioria das reunides. Ele representa um tempo de dialogo, ndo de discursos; de
participagdo igualitaria, resposta ndo cortés a autoridade. Os participantes trazem os dados
que geraram e as conclusdes as quais chegaram a partir de sua propria experiéncia — ndo de
relatorios de outros. Como primeiras fontes de dados, eles esperam desafiar uns aos outros € a
sabedoria convencional, porque o conhecimento da organizagdo ird emergir, quando os
contextos de referéncia conflitantes fizerem sentido. Muitos desses dialogos ndo resultam em
consenso, mas Os participantes passam a entender o motivo e os dados que outros estdo
utilizando para chegar a seu sentido e, assim, compreender o significado dos outros mais
completamente e, por comparagdo, compreender a si proprios mais completamente. Para
traduzir a interpretagdo coletiva em agdo local, dois elementos criticos parecem necessarios.
Primeiro: se equipes auténomas puderem agir em suas observagdes e reflexdes, de uma forma
alinhada com as metas gerais da organizagio elas se tornardo depois muito mais capazes de

contribuir com suas metas. Segundo: os funcionarios precisam participar do sucesso da
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organizagdo. Como participantes desse ciclo de construgdo de aprendizagem coletiva, eles
tenderdo a ver a si proprios como parceiros na empresa € esperarao ser compensados, quando

seus esforgos trouxerem resultados excepcionais.

d) Agdo responsavel

A experiéncia com a aprendizagem torna claro que os individuos somente aprendem
quando podem agir baseados em suas proprias experiéncias. Porém, para a aprendizagem
organizacional, a experiéncia individual ndo é suficiente. A organizagido ndo pode aprender, se
os individuos ou grupos agirem somente de acordo com suas proprias conclusdes, nio
informados pelo conhecimento e perspectivas de outros. Para que os membros de uma
organizagdo possam agir de maneira responsavel, eles devem ter autonomia suficiente para
realizar mudangas quando e onde elas forem necessarias. Para esse estagio ter resultado na
gerag@o de novo conhecimento, as pessoas responsaveis pelas agdes devem também captar ,
observar e refletir sobre os resultados. Desta forma, é necessario desenvolver uma infra-
estrutura para medir os resultados e captar as ligdes aprendidas — as quais, essencialmente
levam os lideres e membros da organizagio de volta ao primeiro estagio, para recomegar o

ciclo.

Muitas organizagdes ja seguem algumas partes desse ciclo isoladamente, afirmam
DIXON e ROSS (apud SENGE, 1999). Um sistema automodificador opera muito
diferentemente dos meios tipicos, pois nele os membros organizacionais estdo totalmente
envolvidos na geracdo de informagdes, compreendendo e decidindo como agir. O
fundamental nesse sistema € que “as idéias estdo sujeitas a varias perspectivas; elas sdo
alteradas e estimadas, ndo importando suas origens. Elas passam a se desenvolver como o

coletivo as compreende” (p.513). Ressaltam os autores:
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A aprendizagem organizacional é forte, precisamente porque representa uma
alteragdo fundamental em nossas crengas sobre quem detém o conhecimento e, por
extensdo, sobre quem detém o poder. Ndo ha mais pensadores, separados dos
realizadores; todos os realizadores sdo pensadores. Exatamente porque o ciclo de
aprendizagem individual é uma passagem para uma vida mais eficaz e agradavel, o
ciclo de aprendizagem organizacional permite as organizagdes uma forma de ser
mais saudavel e autogeradora. (p. 514)

Em resumo, pode-se dizer que o valor em se compreender o comportamento
organizacional, a partir dos ciclos de aprendizagem, estd em entender o processo pelo qual
“algumas organiza¢gdes tém um declinio continuo, enquanto outras parecem estar alcangando
as estrelas”. (SCHERMERHORN, JR ., 1999, p. 192),

Deve-se ressaltar, no entanto, que ndo existem modelos prontos e acabados de
aprendizagem organizacional. Cada organizagio deve criar formas apropriadas de geragio de
conhecimento por meio de um processo de aprendizagem peculiar e especifico, a partir da
descoberta de suas habilidades e competéncias fundamentais.

Entretanto, alguns pesquisadores, a partir de seus ensaios e experiéncias, tentaram
definir formas de investigagdo e praticas relacionadas a aprendizagem organizacional. Na

busca da criagio de um método adequado a realidade objeto deste estudo, a seguir sdo

apresentados modelos de autores de destaque nas areas de conhecimento e aprendizagem.

2.4.3 Modelo de aprendizagem

A inexisténcia de uma formula ideal de aprendizagem faz com que cada organizagio
procure estabelecer seu modo particular de desenvolvé-la. Logo, o sentido de discorrer sobre
modelo de aprendizagem prende-se & necessidade de apresentar experiéncias de autores e
pesquisadores que atuam nesta area de conhecimento, servindo de referencial para a

concepgdo metodologica deste estudo.
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Ao mesmo tempo - deve-se destacar - a abordagem qualitativa da investigacdo torna
inadequado o uso de um modelo fechado de aprendizagem. Entretanto, por se tratar de um
tema. rel.ati;f.a.m.ente”novo, ‘e.s.p;éc.:ia-lmente na reaiidade brasileira, considera-se fundamental
para a sua consecugdo a identificacdo dos principais elementos que compdem o processd de
aprlendizagem‘

As organizagdes que aprendem precisam ser ndo apenas adaptaveis, o que significa
igualar-se ao que existe, mas também geradoras, o que significa criar, afirma SENGE (apud
WICK e LEON, 1997). Ainda segundo ele, com sua énfase na experimentagio e
realimentagio continuas, o movimento de qualidade total foi a primeira onda da formag¢do das
organizagbes que aprendem. Ao mesmo tempo, WICK e LEON (1997) destacam a evolugido

do aprendizado adaptativo para o gerador:

Senge ressalta que nos primeiros anos da qualidade total o objetivo dos japoneses
era fabricar um produto confiavel. Posteriormente, o foco mudou para a melhor
compreensdo e a satisfagdo do que o cliente queria. Agora, os japoneses deram
outro passo a frente, buscando entender o que o cliente poderia realmente valorizar,
mas jamais pensaria em pedir. Isto é o aprendizado gerador. E assim que as
empresas assumem a dianteira. (p.128)

O que mais chama a ateng@o de WICK e LEON (1997) é que a pesquisa realizada
em algumas empresas revela que as mesmas aderiram ao aprendizado como meio de
transformar-se em lideres de seus setores. O que impressiona, segundo eles, é a clareza da

visdo da empresa e a constancia em procurar oferecer qualidade e diversidade.

Nessas empresas, o aprendizado vai muito além do treinamento e desenvolvimento
de pessoas. Nelas o aprendizado permeia os processos usados em toda a
organizagdo, com o objetivo de criar o melhor produto possivel para os clientes.
Um aprendizado desse tipo, colocado em pratica, cria novas competéncias, novas
capacidades e melhora o desempenho. (p.129-130)

O estudo de varias empresas bem-sucedidas nos EUA levou WICK e LEON (p. 131)

a delinearem uma formula para a criagdo da organizagdo que aprende, na qual todos os
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elementos sio impreséindiveis. Se faltar um deles, ou a organizagfo aprende as coisas erradas
ou aprende em um ritmo inferior a seu pleno potencial. O primeiro passo para a criagdo de
uma organizagdo que aprende € possuir um lider com visdo clara na qual acredite com
convicgdo, e que saiba transmiti-la com coeréncia. Entretanto, alertam os autores, “uma visdo
nd@o € um conceito mistico ou magico. Ela nasce das necessidades de interessados importantes,
dos altos dirigentes aos operarios, dos acionistas aos fornecedores e clientes”. A visdo deve
energizar as pessoas que lutam para transforma-la em realidade, permitindo aos membros da
organizacgdo saber de antemdo de que forma podem contribuir para a obtengio de resultados
importantes.

Tendo um lider de visdo, a organizagdo deve ser capaz de criar um plano de agdo
com critérios especificos para medi-la. Na verdade, a forma de medir o progresso depende da
visdo em si. A amplitude da visdo, o detalhamento dos planos e a retroalimentagdo
proporcionada pelo sistema de medi¢do sdo a forga propulsora da inventividade e da
implementagao, o fator final da formula. O proximo componente fundamental do modelo de
aprendizado ¢ a informagao, que flui com rapidez, franqueza e transparéncia. Ela proporciona
agilidade e sagacidade em qualquer ambiente de negocios e pode vir do ambiente-interno ou
externo a organizagao.

Uma vez que a organizagdo tenha um lider com uma visdo, um plano forte e
mensuravel e informagdes precisas de dentro e de fora da empresa, estd na hora de abrir as
torneiras da criatividade. Para as organizagdes que aprendem, a solugdo de problemas é uma
oportunidade real de aprendizado, ela é inventiva, flexivel e reativa as mudangas. A
implementag@o € o proximo elemento, o momento de agir, de ter perseveranga. A presenga
desses elementos torna a organizagdo capaz de se diferenciar.

Ao desenvolver conceitos, filosofia, ferramentas e metodologias que ddo sustentagdo

ao aprendizado nas organizagdes, GARVIN et al. (1998) definem a “learning organization”
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como “particularmente habil no aprendizado do conhecimento organizacional”. Nesse tipo de
organizag@o, o aprendizado caracteriza-se como: intencional e relacionado ao objetivo € a
estratégia; brevé_de.rsaﬁos, ameacgas e oportunidades; cria flexibilidade e agilidade para lidar
com as Incertezas, as pessoas geram continuamente novas formas de criar resultados; as
mudangas sdo duradouras. As organizagles que aprendem, segundo SENGE (1998, p.82),
“sdo aquelas nas quais as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades para criar o
futuro que realmente gostariam de ver surgir”. E preciso, no entanto, que ndo se confunda
aprendizado com treinamento, pois o “aprendizado pode envolver treinamento, mas vai mais
além” (p. 84). O aprendizado faz parte do cotidiano, quando as pessoas tentam resolver
questdes complexas ou desafiadoras.

Corroborando com as idéias de Senge, SCHERMERHORN, JR. (1999, p. 188)
define aprendizagem organizacional como “o processo de aquisigdo do conhecimento,
distribui¢do de informagGes, interpretagdo de informagdes e manutengdo organizacional na
adaptagdo com sucesso as circunstincias de mudanga”. Em termos mais simples, resume o
autor, “envolve o ajuste das agdes da organizagdo com base em sua experiéncia € na de
outros. O desafio € fazer para aprender e aprender para fazer”.

Ao discorrer sobre os elementos que compdem o processo de aprendizagem
organizacional, o autor coloca, com relagdo a aquisi¢do de conhecimento, que “todas as
empresas aprendem a partir da obten¢do de informagdes de varias maneiras e em diferentes
propor¢des”. Nos primeiros anos, sdo adotadas praticas de outras empresas, mas, com 0 passar
do tempo, ela propria também pode “adquirir conhecimento por meio da experiéncia e
pesquisa sistematica. Com relagdo a distribui¢do da informag¢do, SCHERMERHORN, JR.
(1999) acrescenta que, a partir da obten¢do da informagao, € preciso distribuir as informag&es

para as pessoas. Dessa forma, “um dos principais desafios nas grandes empresas € situar

rapidamente quem vai receber a informagdo adequada e quem precisa de tipos especificos de
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informagdes” (p. 189). Para a interpretagio exata das informagdes, é preciso que se entenda
que “a informagdo dentro das organizagdes é uma compreensdo coletiva dos objetivos da
empresa e de como os dados tém a ver com os objetivos declarados ou tacitos dentro do atual
ambiente”. Por fim, a organizagdo possui uma série de mecanismos que podem ser usados
para a retengdo de informagGes, tais como: pessoas, cultura, procedimentos de transformagio,
estruturas formais, ecologia e atividades externaé.

Ao discorrer sobre a escola de aprendizagem no campo da administragdo estratégica,
MINTZBERG et al. (2000) apresentam as caracteristicas das organiza¢des que aprendem:
aprendem com o fracasso tanto quanto com o sucesso, rejeitam o ditado “se ndo esta
quebrado, ndo conserte”; assumem que os gerentes e trabathadores mais proximos do projeto,
da fabricag@o, da venda, muitas vezes, sabem mais a respeito dessas atividades do que seus
superiores; buscam transferir internamente conhecimento de uma parte para outra, para
assegurar que conhecimentos relevantes encontrem seu lugar na unidade organizacional que
deles mais necessite; despendem muita energia, olhando para fora de seus limites em busca de
conhecimento.

A organizagdo que aprende, acrescenta o autor, “é a antitese das antigas organizagdes
burocraticas, ela é descentralizada, encoraja comunicagdes abertas e encoraja as pessoas a
trabalbar em equipes”. (p. 161). Em resumo, o aprendizado organizacional nio resulta em
produtos melhores e lucros mais altos, mas aumenta a capacidade de a organizagio
aproveitar-se das condigOes externas em rapida mudanga. Suas estratégias s3o suficientemente
abertas para aceitar o inesperado.

Na opinido de GARVIN et al. (1998), para adquirir qualidades pro-aprendizado, as
organizagdes tém de adotar praticas diferenciadas, tais como: cultivar uma visdo holistica das
coisas;, promover a participagdo ampla na geracdo do conhecimento; patrocinar programas de

aperfeigamento continuo; criar processos de aprendizagem. Torna-se importante destacar que
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um dos aspectos particulares da organizagdo aprendiz é o de que o conhecimento é gerado
pelas pessoas que d_eyem apl__icé—lo € N0 por um grupo de elite ou de especialistas. As tarefas
se ddo de forma coletiva, o que implica a necessidade de qualidade nos relacionamentos e o
saber trabalhar em equipe.

Para que se tornem eficazes, afirma GARVIN et al. (1998), os processos de
aprendizado devem fazer parte de um projeto de melhoria continua e constituir-se de quatro
estagios: conscientizagdo, compreensdo, agdo e analise. Esses estagios representam agdes
coletivas: “criar uma conscientizagdo compartilhada da necessidade de aprender, desenvolver
uma compreensdo comum do que precisa ser feito, iniciar agGes alinhadas com a estratégia
corporativa para melhorar o desempenho e conduzir analises conjuntas tirando conclusdes”
(p. 60). O autor lembra, ainda, que a capacidade de aprender somente pode methorar e ser
acelerada se os processos de aprendizado forem explicitados de forma a tornar o ambiente
externo mais saudavel para o aprendizado, melhorando a infra-estrutura de aprendizado e
aperfeicoando o conhecimento e as habilidades das pessoas.

E preciso que se diga, finalmente, que o aprendizado pode acontecer motivado pela
curiosidade, pela circunstancia, pela experiéncia ou pela crise. Entretanto, a transformagdo
verdadeira s6 pode acontecer por meio da compreensio da realidade atual e de uma visdo de
futuro. Assim, pode-se concluir que o aprendizado ndo é um fim em si mesmo, mas deve fazer

parte de um projeto de futuro das pessoas e da organizagao.



3 METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa

Saber como se desenvolve o conhecimento nas organizagSes voltadas para o
aprendizado é o principal objetivo do presente estudo. A fundamentagio tedrica realizada
demonstrou que existem variaveis pré-aprendizado que caracterizam as organizagdes. Assim,
para atingir os objetivos propostos, torna-se necessario desenvolver um método de pesquisa
que alie as concepgdes teoricas que sustentam o tema e as necessidades praticas para a coleta
de dados.

Desse modo, expde-se a seguir o método utilizado para a consecugdo dos resultados,
obtidos através de um levantamento descritivo. De acordo com KERLINGER (1980, p. 171),
“os levantamentos descritivos procuram determinar a incidéncia e distribui¢do das
caracteristicas e opinides de amostras pequenas e presumivelmente representativas de tais
populagdes”.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de multicasos, envolvendo as opinides e
percepgdes dos gerentes das organizagbes da regido de Santa Maria, participantes do
Programa Gaucho de Qualidade, quanto a orientagio das mesmas para o aprendizado
organizacional e quanto as praticas desenvolvidas.

O estudo compreende uma fase quantitativa e outra qualitativa, visando a obter uma
complementaridade entre as duas abordagens. Ao observar que “as estruturas do
conhecimento cientifico ndo excluem o quantitativo e o qualitativo”, segue-se procedimento
recomendado por THIOLLENT (1997, P.136). Para ele, “o qualitativo remete no fundo, a

uma questdo de semantica da linguagem com a qual sd3o descritas as situagdes observadas. O
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quantitativo, por sua vez ¢ voltado para a medicdo. Mas medi¢do sem conceito ou sem
apreensdo qualitativa dos fenomenos ndo faz sentido”.»

Assim, na etapa inicial foram coletados dados referentes a toda a populagio,
objetivando identificar as principais organizagdes voltadas para o aprendizado. A
operacionalizagdo dessa fase foi efetuada, adotando-se o modelo delineado por WICK E
LEON (1997, p.130) para criar uma organizagdo que aprende, desenvolvido a partir de
estudos em empresas dos EUA. Tais estudos levaram a constatagdo de que as empresas mais
bem-sucedidas “utilizam os mesmos elementos basicos para criar uma organizagio em
aprendizado com caracteristicas proprias”. Assim, para o posicionamento das organizag¢des
(;1uant0 a aprendizagem, utilizou-se uma escala do nivel 1 a 5, do falso ao muito verdadeiro,
totalizando ao final uma pontuag@o de zero a cem. As organizagdes que obtiveram de 75 a 100
pontos, na situagdo atual, foram selecionadas para a proxima fase.

Na etapa seguinte, as empresas com maior nivel de aprendizado, selecionadas na
primeira etapa, foram investigadas quanto as praticas adotadas para a gestio do
conhecimento. As praticas s3o agrupadas de acordo com o ambiente, a infra-estrutura e o
conhecimento e capacidade das pessoas.

Assim, com a adogdo do método descrito, buscou-se proporcionar 4 comunidade

académica, empresarios e estudiosos da area de gestdo do conhecimento, um referencial para

a compreensio dos principais elementos da criagdo de uma organizag¢do em aprendizado.
3.2 Definicao de Termos

A pesquisa realizada procurou identificar as organiza¢des orientadas para a
aprendizagem organizacional e as praticas diferenciadas adotadas pelas mesmas. Para tanto, a

seguir sdo detalhadas as principais variaveis estudadas.
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3.2.1 Aprendizado organizacional

Para a definigdo das organizagdes orientadas para o aprendizado organizacional,
utilizou-se o modelo de WICK e LEON (1997), cujas principais caracteristicas
organizacionais sdo: lider com visdo claramente definida, plano de agdo detalhado e
mensuravel, rapida divulgagdo das informagdes, inventividade e capacidade de implementar o
plano. Esse método consiste em medir os pontos fracos e fortes, avaliando e posicionando a
organizagdo, quanto & aprendizagem organizacional. As caracteristicas organizacionais e de
desempenho presentes nas organizagdes orientadas para o aprendizado s@o compostas por

algumas variaveis, demonstradas no quadro a seguir.
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QUADRO 1 - As caracteristicas organizacionais e suas respectivas variaveis

Caracteristicas organizacionais Variaveis

e Existéncia de uma visio

1. Visédo o Comunicacio da visio

e Admiragdo dos funcionarios pelo lider
o Agdes do lider

e Plano para realizar a visdo

e Medig¢do dos processos
2. Plano/Medigdo e Divulgac¢do da medig¢do

e Entendimento das necessidades dos clientes

e Envolvimento dos clientes

3. Informag@o e Melhores praticas

o Idéias

e Aprendizado com outras empresas
e Melhores praticas

e Troca de boas idéias

¢ Ambiente de trabalho
4. Inventividade e Aceitabilidade dos desafios

e Criatividade

e Prestacdo de contas

5. Implementagio e Realizagdes

e Trabalho

O modelo de aprendizado, acima apresentado, constitui-se de uma escala, a qual
permite, através do somatéOrio de pontos, proceder a classificagdo das organizagdes. Os

valores da escala e seu significado estdo abaixo relacionados.
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QUADRO 2 — Valores da escala do modelo de aprendizado

Escala Continum

3 Falso (1) a muito verdadeiro (5)

3.2.2 Organizacdes de médio e grande Porte

O grupo de empresas estudadas foi definido a partir do seu porte, de acordo com o
numero de funcionarios, segundo o critério adotado pelo PGQP, a saber:

. Micro: 1 a 10

. Pequena: 11 a 50

. Meédia: 51 a 300

. Grande: superior a 300

3.2.3 Priticas pr(’)-aprendizado

Embora ndo existam foérmulas ideais de aprendizagem organizacional e, portanto,
cada organizagdo, a partir de suas necessidades e experiéncias, deva encontrar seu proprio
caminho para o desenvolvimento do conhecimento, o trabalho de varios autores nesta area,
entre eles GARVIN et al. (1998), demonstra que as organizagdes de aprendizagem

apresentam caracteristicas especiais relacionadas basicamente as seguintes variaveis:



47

e Ambiente: ambientes de aprendizado saudaveis compartilham certas caracten’sﬁcas, tais
como: hierarquia relativamente menor, trabalho em equipe, boa comunicagio,
fecompensas para a trbca de conhecimenté, estimulo para a aquisicio de novos
conhecimentos, processo de aprendizado ativo, estimule e respeito as diferencas, dialogo
e debate, consenso, exemplo dos superiores. As organizagbes aprendizes estdo
constantemente idealizando mecanismos praticos que superem o0s inibidores do

aprendizado organizacional e tornem os estagios do aprendizado mais eficazes.

e Infra-estrutura de aprendizado: uma infra-estrutura sélida pode facilitar o aprendizado
pode assumir as seguintes formas: bibliotecas e bancos de dados eletronicos; mecanismos
de sondagem de tecnologias, concorrentes e clientes; programas e instalagdes integrados
de ensino, treinamento e aconselhamento; sistemas de com\inicagio; sistemas que
facilitem o trabalho em equipe e sistemas que facilitem o compartilhamente do

conhecimento.

e O conhecimento e a capacidade de aprendizado das pessoas: no centro da capacidade
de aprendizado de uma organizagdo estdo seus funcionarios. Para aprender eficazmente,
eles precisam estar profundamente engajados no processo de defini¢dio de metas da
organizagdo. Para 1sso, eles precisam ter capacidade de aprendizado nas areas de trabalho
em equipe, criagdo de sistemas de reflexdo, e a capacidade de trazer a luz e discutir os

varios modelos mentais.

As praticas adotadas pelas organizagdes voltadas para a aprendizagem sdo
identificadas por meio de uma abordagem qualitativa. Dessa forma, tais praticas sdo descritas

a partir de entrevistas e conversas informais nas empresas selecionadas.
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3.3 Delimitagao da pesquisa

O universo de pesquisa constitui-se de organiza¢cdes médias e grandes de Santa
Maria, filiadas ao Programa Gaicho de Qualidade. A escolha dessa populagio deve-se ao fato
de que tais instituiches interessam-se ou estdo adotando programas de qualidade,
constituindo-se, portanto, em um grupo habilitado a fornecer as informagdes a que este estudo
se propde. O numero total de organizagdes desse programa, segundo dados do Comité de
Qualidade da Regido de Santa Maria, junto a CACISM (Camara de Industria e Comércio de
Santa Maria), em abril do corrente ano € de 143 (cento e quarenta e trés) organizacdes.

Entretanto, considerando-se as especificidades desta pesquisa, optou-se por proceder
a investigacdo somente com as empresas de médio e grande porte do programa. Tal critério
foi adotado por admitir-se que as organizagdes de menor porte ndo possuiam as caracteristicas
organizacionais necesséarias para a consecu¢io do estudo. A partir desses procedimentos,
chegou-se a um total de 39 (trinta e nove) organizagoes de médio e grande porte (acima de 50

funcionarios), conforme anexo 1.
3.4 Coleta de dados

A coleta de dados, conforme destacado anteriormente, ocorreu em duas etapas. O
instrumento adotado inicialmente foi o questionario, abrangendo as variaveis do modelo
proposto por WICK e LEON (1997), entregue ao proprietario ou gerente executivo da
organizagio, para a definicdo das principais organizagdes orientadas para o aprendizado.

Os questionarios foram enviados no més de maio, sendo o retorno dos mesmos
esperado até o final do més de junho. Das 39 (trinta e nove) organizagdes pesquisadas,

somente 25 (vinte e cinco) devolveram o instrumento de coleta de dados preenchido, com as
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informagdes solicitadas, estabelecendo um percentual de retorno de 64,1%. Os motivos
apresentados para a ndo-participagdo na pesquisa dizem respeito ao encerramento das
atividades de 2 (duas) organizagdes, o abandono do PGQP de outras 2 b(duas) e a falta de
interesse das demais.

A seguir, durante o més de julho, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com
os dirigentes das 5 (cinco) organizagdes com maior perfil de aprendizagem, para a
identifica¢do das praticas relacionadas ao desenvolvimento do conhecimento, pertinentes ao

ambiente, infra-estrutura de aprendizado e conhecimento e desenvolvimento das pessoas.

3.5 Tratamento e analise dos dados

O tratamento e a analise descritiva dos dados obtidos compreende dois momentos

fundamentais, descritos a seguir.

3.5.1 Abordagem quantitativa

Nesta fase sdo apresentados os dados relativos ao aprendizado organizacional,
compreendendo a identificagiio das caracteristicas organizacionais que favorecem a
aprendizagem organizacional e a classifica¢do das organiza¢des quanto a aprendizagem. Para
tanto, apoés a coleta de dados,. procedeu-se a tabulagdo multipla das caracteristicas
organizacionais, através do software ‘Le Sphinx Plus’. Além disso, visando a uma melhor
compreensdo dos principais aspectos a serem destacados, as médias individuais e gerais das
variaveis e das caracteristicas, bem como o posicionamento das organizagbes quanto a

aprendizagem sdo apresentados graficamente com o auxilio do software ‘Excel’.
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3.5.2 Abordagem qualitativa

Para a identificacdo das préticas pro-aprendizado, sdo analisados os dados relativos
as cinco empresas com maior nivel de aprendizagem: Becker Engenharia Ltda, Colégio
Sant’ Anna, Comando da 6* Brigada de Infantaria Blindada, CV1 Refrigerantes Ltda e Uglione
S.A. Os dados obtidos nesta fase sdo agrupados em categorias relativas a caracterizag@o, ao
ambiente de aprendizagem, a infra-estrutura de aprendizagem, ao conhectmento e capacidade
de aprendizado.

Os resultados sdo apresentados de forma descritiva e sdo divididos de-acordo com as
fases da pesquisa, destacando os aspectos positivos, bem como aqueles que merecem maior

atengdo por parte das empresas, visando a melhorar o seu nivel de competitividade:



4 RESULTADOS

Todas as organizagdes possuem um tipo particular de conhecimento que faz com que
elas atendam a necessidades especificas da sociedade. No entanto, para fazer frente a
volatilidade do ambiente em que estdo inseridas, a geragdo continua de novos conhecimentos
torna-se premente. Por essa razdo, a orientagdo para a aprendizagem constitui-se em um
elemento fundamental para a competitividade das empresas modernas.

Assim, considerando-se os dados obtidos junto as organizag¢des pesquisadas, passa-se
agora a interpretagdo dos mesmos quanto a aprendizagem organizacional e as praticas
desenvolvidas nas organizagdes de médio e grande porte do Programa Gatcho de Qualidade e

Produtividade.

4.1 Aprendizadoe organizacional

Com o estudo desenvolvido nas organizagdes, procurou-se ideﬁtiﬁcar o
comportamento das caracteristicas relacionadas a aprendizagem, segundo a percep¢do dos
gestores. A seguir, a partir dos resultados desse levantamento inicial, buscou-se classificar as
organizagOes quanto a aprendizagem, tendo por base o somatério de pontos obtidos pelas

mesmas em cada uma das variaveis analisadas.

4.1.1 Caracteristicas organizacionais que favorecem a aprendizagem

Os dados apresentados na seqiiéncia referem-se as caracteristicas organizacionais

relacionadas a aprendizagem. O questionario aplicado procurou avaliar, através do conjunto
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de questdes, as variaveis relativas as seguintes caracteristicas organizacionais: visdo, plano de

agdo, informagdes, inventividade e implementagio.

4.1.1.1 Visao

O comprometimento do lider com o aprendizado é fundamental para que a
organizacdo utilize todo seu potencial de sucesso. Devido & sua posigdo privilegiada, o lider
tem condigOes de ver e articular a aproximagio entre o desempenho atual e o desempenho
futuro desejado pela organizag@o.

A defini¢do da visdo do lider predominante nas organizagGes estudadas esta ligada a
analise da existéncia, clareza e entendimento da mesma, admiragio dos funcionarios pelo
lider, a¢des do lider (fazem o que pregam) e plano claro para transformag¢do da visdo em

realidade. Desse modo, os dados relacionados & visdo encontram-se na tabela a seguir

apresentada.
TABELA 1 - Distribuigdo de frequéncias relativas das variaveis da caracteristica
organizacional visdo.

VISAO 1 2 3 4 5 Total

Viséo clara - 4% 32% 44% 20% 100%

Clareza e entendimento 8% 8% 36% 32% 16% 100%

Admiragdo dos funcionarios 4% 4% 28% 40% 24% 100%

Agdes do lider 4% 8% 16% 44% 28% 100%

Plano claro 8% 12% 32% 28% 20% 100%
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Os dados da caracteristica organizacional visdo demonstram que, embora
preocupadas com esse aspecto, as organizagdes do grupo analisado, de modo geral, ainda

encontram dificuldade na defini¢do da visdo.

3,64

E

Visao clara Clareza e Admiragdo dos Acéesde lider  Plano claro Média-geral
entendimento funcionarios

GRAFICO 1 - Médias das variaveis da caracteristica organizacional visdo.

A partir da analise do grafico, observa-se que a média geral encontrada nas
organizagdes, com relagdo a visdo, foi de X = 3,64. Uma analise mais particularizada revela
que essa dificuldade reside especialmente na comunicagéo e na sua concretizacio. Ao mesmo
tempo, nota-se que as variaveis mais positivas, de acordo com os entrevistados encontram-se

na admirag¢do dos funcionarios pelo lider e no exemplo dado pelo mesmo.
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4.1.1.2 Plano de acéio

Além de possuir uma V.iS?lO adequada, a organizag@o precisa desenvolver um plano
para realiza-la e alcangar as metas propostas. Nesse sentido, o planejamento e o sistema de
medigdo servem para manter a visdo dentro da realidade:

A dviscﬁssﬁo sobre a existéncia de planos nas organizagdes estudadas esta relacionada
"a analise das seguintes variaveis: medigdo dos processos, progressos e resultados, divulgacio
dos resultados da medi¢do aos funcionarios e entendimento das necessidades dos clientes
internos e externos.

Os dados relativos a essa caracteristica organizacional estdo apresentados na tabela

abaixo.
TABELA 2 - Distribuicio de freqiéncias relativas das variaveis da caracteristica
organizacional plano de agio.
PLANO DE ACAO 1 2 3 4 5 Total
Medi¢do dos processos 4% 4% 40% 40% 12% 100%
Divulgacdo dos resultados 12% 12% 56% 12% 8% 100%
Necessidades dos clientes - 4% 28% 52% 16% 100%

No que se refere aos planos de agdo desenvolvidos pelas organizagdes, nota-se que
de modo geral, as mesmas e»rifren.tam' dificuldades em planificar suas visGes e idéias. Essa
caracteristica origina-se da propria dificuldade em definir adequadamente sua visdo.

Corroborando com essa analise, o grafico 2 revela as médias da caracteristica

organizacional plano de agdo.
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Medicao dos Divulgagéo dos Necessidades dos Média geral
processos resultados clientes

GRAFICO 2 — Médias das variaveis da caracteristica organizacional plano de acdo.

De acordo com o grafico acima, a média encontrada nesse aspecto foi de X = 3,41,
sendo a divulgagdo para os funcionarios dos resultados da medi¢do o principal ponto a ser
considerado e desenvolvido. Deve-se destacar a interdependéncia entre o plano de agdo e a

visdo, ja que a forma de medir o progresso depende da visZo em si.

4.1.1.3 Informacdes

A organizagdo que aprende tem sede de conhecimento. Nela, a informagio, que pode
ter origem externa ou interna, flui com rapidez, franqueza e transparéncia.

Os mecanismos de identificagdo de informagbes de fora da organiza¢do sio
fundamentais, na medida em que o que acontece do lado de fora muitas vezes determina o

sucesso ou fracasso da organizag@o. Essa busca pode vir do envolvimento dos clientes nos
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projetos, do aprendizado com as melhores praticas de outras organiza¢des ¢ do uso de boas
idéias dos outros.

Por outro lado, ao voltar-se para dentro de si mesmas, as organizagles precisam
interpretar corretamente o clima de trabalho e fazer as informagdes circularem rapidamente
entre os varios departamentos. Para tanto, o aprendizado tem de ser divulgado e posto em
pratica. As melhores praticas dos setores da organizagdo devem ser divulgadas e usadas por
outros setores, assim como as boas idéias devem ser trocadas sem hesitagdo, contribuindo
para o sucesso da organizagdo como um todo.

Os dados relativos as variaveis que compdem o fluxo de informagées, estdo abaixo

descritos.
TABELA 3 - Distribuicdo de freqiéncias relativas das variaveis da caracteristica
organizacional informagées.

INFORMACOES 1 2 3 4 5 NR  Total

Envolvimento dos clientes 4% 12% 32% 40% 8% 4%  100%

Praticas de outras organizagdes - 12% 52% 28% | 8% - 100%

Idéias - 8% 32% 48% 8% 4%  100%

Divulgacio e pratica do aprend. - 12%  28% 40% 20% - 100%

Praticas de setores da org. 4% 4%  24% 44% 24% - 100%

Troca de boas id€ias 8% - 28% 52% 12% - 100%

Os dados apresentados na tabela 3 levam a pensar que a maioria das organizag¢des
encontram-se preocupadas com a distribui¢do das informagdes. Nesse sentido, o
envolvimento dos clientes em projetos e desenvolvimento de produtos e a utilizagdo de

praticas de outras organizagdes, constituem-se nos principais aspectos que devem receber
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atengdo das organizagdes. Ao mesmo tempo, verifica-se que o ponto forte encontra-se na
utilizagdo de praticas entre os setores internos da organizag#io e na troca de boas idéias.

Tal constatagdio surge, com maior clareza, a partir das médias dessa caracteristica

organizacional, abaixo demonstradas.

Envolvimento Préticas de Idéias Divulgacao e Praticasde  Trocade boas Média geral
dos clientes outras pratica do setores da idéias
organizagdes aprendizado organizag@o

GRAFICO 3 — Médias das variaveis da caracteristica organizacional informagdes.

A observagdo detalhada do grafico 3 demonstra que a média geral, neste aspecto, foi
de X = 3,56. A partir dessa analise, conclui-se que a informagio, de modo geral, possut um
methor aproveitamento interno do que externo. Logo, constata-se que, apesar da importéncia
Obvia das informagdes externas, as idéias originadas fora da empresa sio a fonte de

conhecimento menos utilizada.
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4.1.1.4 Inventividade

Para resolver problemas, as melhores organizacdes em aprendizado n3o perdem
muito tempo com solugdes velhas. Essas organizagSes reconhecem a importincia da
criatividade e consideram a solugdo de problemas uma oportunidade de aprendizado.

O nivel de inventividade da organizagdo pode ser verificado a partir das seguintes
consideracdes: ambiente de trabalho favoravel ao treinamento, aceitagdo de desafios e
criatividade para enfrentar desafios.

Os dados referentes a inventividade sdo apresentados a seguir, na tabela 4.

TABELA 4 - Distribui¢do de frequéncias relativas das variaveis da caracteristica

organizacional inventividade.

INVENTIVIDADE i 2 3 4 5 Total
Ambiente de trabalho favoravel 4% 8%  20%  52%  16%  100%
Desafios s@o aceitos 8% 8% 16 40% 28% 100%
Criatividade do desafio 4% 4% 24 40% 28% 100%

No que se refere a inventividade, existe entre a maioria dos entrevistados, uma
tendéncia a um ambiente de trabalho favoravel, a aceitagdo de desafios e a criatividade de
desafios.

Do mesmo modo, o grafico 4 confirma essa tendéncia na comparagio entre as

médias das variaveis da caracteristica organizacional.



59

Ambiente de trabalho Desafios sdo aceitos Criatividade do Média geral
favoravel desafio

GRAFICO 4 - Médias das variaveis da caracteristica organizacional inventividade.

Quanto a inventividade, as organizagdes apresentaram uma média geral de X = 3,75.

A analise do grafico demonstra que o aspecto mais salientado foi a criatividade para enfrentar

desafios.

Pode-se concluir que existe uma disposi¢do das organizagcdes para encontrar novos
caminhos e solugdes criativas, a partir do reconhecimento do hiato entre o desempenho atual e

o desejado.

4.1.1.5 Implementacio

O aprendizado e a criatividade s6 tém valor para a organizagdo ao se traduzirem em

agdes. A tabela abaixo apresenta os dados referentes a prestagiio de contas, tendéncia de agir
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da organizagdo, e realizagdes e percepcdo de que o trabalho é divertido. Tais variaveis

constituem-se na implementacdo, que nada mais € do que o momento de-agir.

TABELA 5 - Distribui¢do de freqiiéncias relativas das variaveis da caracteristica

organizacional implementagao.

IMPLEMENTACAO 1 2 3 4 5 NR  Total

Prestacdo se contas, sem punicdio 20% 8% 32% 32% 4% 4%  100%
Tendéncia a agir/realizagdes - 4%  20% 48% 28% - 100%

Trabalho divertido 12 16% 48% 24% - - 100%

Os dados da tabela 4 revelam que as organizagdes de modo geral, a0 mesmo tempo
em que apresentam dificuldades na definicdo da sua visdo, encontram problemas na
implementagdo de suas agOes.

Portanto, as médias encontradas nesta caracteristica s3o relativamente batxas,

conforme se verifica no grafico 5.
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Prestagao de contas, Tendéncia a Trabalho divertido Média geral
sem puni¢do agir/realizagdes

GRAFICO 5 — Médias das variaveis da caracteristica organizacional implementagio

A média apresentada pelas organizagdes quanto a implementagdo das agdes relativas
ao aprendizado foi X = 3,25. Nesse sentido, chama atengdo o fato de que o indice menor
encontra-se exatamente no fato de as pessoas acharem o trabalho divertido, seguido da
prestagdo de contas sem punigdo de erros, o que vem demonstrar problemas de- clima
organizacional e inibigdo de iniciativas, jJa que o controle das atividades possivelmente esta
mais voltado para a busca de responsabilidade do que para detectar e corrigir falhas e cursos
de agdo. Ao mesmo tempo, destaca-se que o item relativo a tendéncia de agir e realizar mostra
um valor bastante elevado, acima da média, o que reforga a idéia de que as organizagdes, de
modo geral, apesar de muitas vezes tomarem o caminho errado ou interromperem o processo,

tentam inovar e procuram atingir metas elevadas com perseveranga.
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Assim, na tentativa de resumir os aspectos principais das organizagdes com relacio
aos elementos aue favorecem a aprendizagem, a seguir apresenta-se o grafico 6, contendo as
médias gerais de cada uma das caracteristicas organizacionais analisadas: visdo, plano de

acdo, informagdes, inventividade e implementag3o.

3,52

Plano de agéo InformagGes Inventividade Implementagdo Média geral
GRAFICO 6 - Meédias gerais das caracteristicas organizacionais que favorecem a
aprendizagem.

Os dados relacionados no grafico acima nos permitem afirmar que, dé modo geral, as
organizagdes estdo orientadas para a aprendizagem organizacional, pois numa escaladel a5 ,
as mesmas apresentam um indice geral de X = 3,52, cerca de 70,4% .

Contribuem de maneira relevante para isso a existéncia, a clareza e a comunicacdo da
visdo, passo essencial para a defini¢do das organizagdes quanto ao alcance de suas aspiragdes.
Soma-se a isso a capacidade de enfrentar desafios com criatividade, gerando solugdes para

novos e antigos problemas.
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Ao mesmo tempo, as médias apresentadas demonstram que, para chegar ao nivel
ideal, muitos aspectos precisam ser desenvolvidos. Sob esse ponto de vista, destacam-se
problemas relativos a divulgag¢do de informagdes internamente e a falta de aproveitamento
adequado de dados relativos ao mercado e ‘a concorréncia. Nesse sentido, WICK E LEON
(1997) ressaltam que as informagdes do ambiente externo as organizagdes constitui-se em
uma grande oportunidade de aprendizado néo utilizada pelas mesmas.

Além disso, os fatores que devem receber atencdo especial por parte das
organizagdes estudadas dizem respeito aos planos de agdo e a capacidade de implementagio.
Esse dado permite afirmar que tais variaveis se refletem efetivamente em um problema de
gestdo comum na grande maioria das empresas, pois isso significa efetivamente que as
organizagdes, embora ainda ndo se encontrem no patamar ideal com relagdo a defini¢do de
sua visdo, encontram uma dificuldade ainda maior em planificar e colocar em pratica seus

objetivos.

4.1.2 Classificaciio das organizac¢des quanto “a aprendizagem organizacienal

O levantamento de dados da primeira fase da pesquisa, além de permitir a analise das
caracteristicas organizacionais, possibilita visualizar o posicionamento das organizagdes em
termos de aprendizagem organizacional.

A classificag@o se deu em func¢do do somatorio de pontos obtido pelas organizagdes
em cada uma das varidveis que constituem as caracteristicas organizacionais. A seguir, no
grafico 7, demonstram-se os totais de pontos das organizagdes participantes da pesquisa, cuja

relagdo se encontra no anexo 2.
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GRAFICO 7 — Classificagdo das organiza¢des quanto a aprendizagem.

Os dados acima distribuidos levam-nos a considerar que a média de pontos das
organizagdes, neste aspecto, ¢ de X = 70,4, o que nos permite observar, como- ja colocado
anteriormente, que existe uma preocupagio das empresas quanto a aprendizagem
organizacional. Tal consideragdo, bem como a analise das caracteristicas organizacionais
anteriormente realizada, demonstram o alcance de parte dos objetivos a que esta investigagio
se propunha: a definigdo das condigdes para o aprendizado existentes nas organizag¢des
estudadas e o posicionamento das organizagdes quanto ao aprendizado organizacional

Para dar continuidade a pesquisa, torna-se necessario responder ao questionamento
originalmente formulado: As empresas de médio e grande porte, participantes do Programa
Gaiicho de Qualidade, na regido de Santa Maria, orientadas para o aprendizado, possuem
praticas diferenciadas que favorecam o desenvolvimento do conhecimento? QO

encaminhamento para essa questio ocorre a partir da identificagdo das praticas que
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diferenciam as organizagdes com maior orienta¢do para o aprendizado, objetivo final desta
pesquisa. Para tanto, foram destacadas as organizagdes com maior orientagdo para a
aprendizagem, apresentando um nimero igual ou superior a 75 (setenta e cinco) pontos. As

nove organizagdes sdo relacionadas no quadro 3.

QUADRO 3 — Organizagdes com numero igual ou superior a 75 pontos

Organizagdes Pontuacgdo
1 — 7° Batalhdo de Infantaria Blindado 77
4 — Becker Engenharia Ltda 75
5 — Com. da 6* Brigada de Infantaria Blindada 87
7 — Colégio Sant’Anna — Escola de 1° e 2° Graus 78
8 — Comando da 1* Brigada de Cavalaria Mecanizada 81
10 — CVI Refrigerantes Ltda 78
16 — Hospital da Guarni¢@o de Santa Maria - HGU 79
18 —Parque Regional de Manutencao da 3 Regido Militar 82
19 — Uglione S/A Com. de Veiculos 77

Essas organizagdes pertencem aos setores de bebidas, construg@o e engenharia civil,
educagdo, militar (exército) e veiculos. Deve-se ressaltar que cinco dessas organiza¢des
pertencem ao exército, portanto, a partir do entendimento de que as organizagGes militares sdo
bastante padronizadas e possuem a mesma filosofia de trabalho, optou-se por escolher, entre
as organizagdes militares, a que possuisse 0 maior nimero de pontos para que representasse o
setor.

Assim, com a adocdo desses critérios, selecionaram-se para a segunda fase da

pesquisa cinco organizagdes, conforme o quadro demonstrativo abaixo.
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QUADRO 4 - Organizagdes selecionadas para a segunda fase da pesquisa

Organizagdes Pontuagdo
1 — Becker Engenharia Ltda 75
2 — Com. da 6* Brigada de Infantaria Blindada | 87
3 — Colégio Sant’Anna — Escola de 1° e 2° Graus 78
4 -CVl Refrigerantes Ltda 78
5 — Uglione S/A Com. de Veiculos 77

Na seqiiéncia, serdo destacadas as praticas desenvolvidas pelas organizagdes que
possuem uma maior orientagdo para o aprendizado, segundo o que se apurou através de

entrevistas e de pesquisa documental.

4.2 Priticas pré-aprendizado

Existe um consenso por parte dos pesquisadores de aprendizagem organizacional,
quanto a existéncia de caracteristicas que diferem essas organizagdes das demais. O modelo
utilizado nesta pesquisa, de GARVIN et al. (1998), apresenta essas caracteristicas em trés

dimensdes basicas: ambiente, infra-estrutura de aprendizado, conhecimento e capacidade de
aprendizado das pessoas.

Assim, na segunda fase desta pesquisa, procurou-se identificar as caracteristicas
apresentadas pelas organizagOes selecionadas. S3o elas: Becker Engenharia Ltda, Comando
da 6" Brigada de Infantaria Blindada, Colégio Sant’Anna — Escola de 1° e 2° Graus, CVI
Refrigerantes Ltda e Uglione S/A Com. de Veiculos. A seguir sdo descritas as praticas pro-

aprendizado desenvolvidas por essas organizagdes, escopo principal deste estudo.
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Visando a uma melhor estruturagdo das informagdes, os dados referentes a cada
organizagio sao apresentados de acordo com a seguinte divisdo:

a) Caracterizagdo: dados pertinentes & trajetoria da instituigdo, programas desenvolvidos,
visdo, missdo, valores, objetivos e metas, andlise das principais caracteristicas
organizacionais. Tais dados sdo advindos, de modo geral, de historicos, manuais da
qualidade e organizacionais, planejamento estratégico, obedecendo as particularidades de
cada organizag@o, bem como de entrevistas realizadas com os gestores das organizagdes.

b) Ambiente, infra-estrutura e conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas: dados
referentes as praticas desenvolvidas pelas organiza¢des que favorecem o aprendizado. Os
dados originam-se da percepgdo dos dirigentes, a partir das entrevistas realizadas, bem
como da analise documental.

c) Principais consideragdes: breve resumo e destaque das caracteristicas e principais praticas
desenvolvidas pelas organizagdes.

Ressalta-se que as informagdes a seguir relacionadas, por se originarem de

documentos e impressdes dos representantes das proprias organizagdes, estdo sujeitas a

distorgdes devido ao carater subjetivo das percepgdes.
4.2.1 Becker Engenharia Ltda
4.2.1.1 Caracterizacgio
As informagdes contidas no Manual da Qualidade da Becker Engenharia Ltda

permitem apresentar um breve relato da sua trajetoria no mercado de Santa Maria, a partir de

sua fundagdo, em 1981.
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Deve-se destacar que a organizagdo, de carater eminentemente familiar, tem como
principal atividade a incorporag@o, construgio e comercializagdo de imoveis residenciais,
caracterizando-se pelo desenvolvimento de produtos e servigos de qualidade comprovada, no
mercado imobiliario local. A realizagdo de diversos empreendimentos e o recebimento de
varios prémios de destaque a colocam atualmente entre as melhores do seu ramo de atuagio.

Movida pela necessidade de melhoria, em 1993 a organizagdo participou do
Programa Qualidade Total para micro e pequenas Empresas do SEBRAE/RS. Desde entdo,
tem-se preocupado em manter e aperfeicoar o Programa Participativo da Qualidade, com
varias agoes ja implementadas:

e criag@o do CICO (Centro Integrado de Componentes de Obra), com 860 m2, junto

a sede da empresa, incluindo central de ago, formas e manutengio de
equipamentos,

¢ criagdo do Projeto Cultural para a divulga¢do da marca,

e revisdo e normalizagio de todos os processos da empresa, visando a garantia da

qualidade e a Certificacdo ISO 9001.

Segundo a diretoria da organizagdo, a preocupagdo com o aprimoramento faz parte
da rotina da organizagdo, destacando-se entre os mecanismos utilizados para isso, a discussio
e difusdo de idéias e a aplicag@o das ferramentas da qualidade. Além disso, salienta a mesma,
que a organizagdo atua em um mercado de muitas oportunidades, apesar das limita¢Ses
advindas da falta de recursos e de uma politica inadequada de financiamento. Seu diferencial
esta na tradigdo de qualidade e o grande desafio consiste em manter a posigdo consolidada no
mercado.

A analise das caracteristicas organizacionais voltadas para a aprendizagem, presentes

na organizagdo, mostra que, na percepcdo da direcdio, a visdo da Becker € clara e bem
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definida, podendo ser sintetizada no seu pressuposto maior: a busca permanente de qualidade
nos seus produtos e servigos.

A miss3o, de acordo com o Manual da Qualidade (p.4), ¢ assim definida: “Nos,
direcdo e funcionarios da Becker Engenharia Ltda., em parceria com os fornecedores, estamos
comprometidos em produzir e oferecer a nossos clientes, imoveis e servigos de qualidade que
satisfagam as suas necessidades, proporcionando rentabilidade que garanta o nosso
crescimento”.

Ao mesmo tempo, afirma a direcio da Becker, os objetivos, planos e metas s3o
quantificados, visando a tornar sua visdo uma realidade. Para exemplificar, a seguir sdo
descritas as metas definidas pela organizagdo para o ano 2000, segundo documentagio obtida
junto a mesma:

e conclusdo de dois condominios;

¢ inicio de um residencial e de um novo empreendimento;

e implantagdo de uma rede, integrando os departamentos pessoal, financeiro e

contabil;

e colocagdo de ventiladores na sede da empresa.

A existéncia de um plano de ag¢do detalhado e mensuravel pode ser verificada através
dos mecanismos desenvolvidos pela organizagdo, visando a assegurar € medir o sucesso de
sua politica dé qualidade. Com esse objetivo, a Becker estabeleceu indicadores de qualidade,
a partir das seguintes praticas, constantes no seu Manual da Qualidade (p 4-5):

e Parceria com fornecedores: procurar sempre que possivel efetuar a permuta de

materiais por area construida, parcial ou total, desde que os pregos ndo sejam
majorados. Dar preferéncia aos fornecedores com melhor desempenho na

avaliagdo de fornecedores.
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¢ Qualidade de produtos e servigos: avaliar a qualidade através' da analise de
indicadores, tais como relatorios de servigos associados, controle de produtividade
e indicadores de projetos.

o Satisfacdo dos clientes: verificada através de pesquisas de hivel de satisfagio.

e Crescimento da empresa como um todo: avaliado segundo os indicadores de

balangos patrimoniais, indicadores financeiros e de recursos humanos.

Entretanto, apesar da existéncia de indicadores e da medi¢do de resuitados, alguns
aspectos podem ser methorados, analisa o diretor administrativo, especialmente com relagdo a
divulgag@do dos resultados e entendimento das necessidades dos clientes internos e externos.

Com relagdo as informagOes, destaca a diregio da empresa, a énfase -esta nas
informagdes internas. Praticas de outras organizagdes sdo bem-vindas, especialmente porque
o Sindicato das Empresas do Setor de Construgdo Civil - SINDUSCON - ¢ bastante forte,
estimulando e oportunizando a troca de informag&es. Todavia, procuram-se preferencialmente
solugbes proprias.

Ainda segundo a percepgdo do entrevistado, a inventividade ¢ estimulada, os desafios
sdo aceitos com serenidade, as pessoas prestam contas, mas sem puni¢do, apenas com O

intuito de melhoria de processos, e a organizagdo procura implementar seus planes e metas.
4.2.1.2 Ambiente

A partir da entrevista realizada com o diretor-administrativo da Becker Engenharia
Ltda, torna-se possivel apontar os principais aspectos e praticas relativos ao seu ambiente de
aprendizado. Observa-se que a organizagdo possui uma estrutura adequada as suas

necessidades, composta por uma diretoria e assessorias de qualidade, projetos e consorcios,
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geréncia técnica e administrativa e setores de obras, técnico, contabilidade, financeiro,
recursos humanos e compras. _

Na opinido da direcdo, a principal forma de trabalho adotada é em equipe,
especialmente em projetos; entretanto, ressalta que as decisdes mais importantes, apesar de
discutidas, sdo centralizadas.

Para o entrevistado, de modo geral a comunicagéo flui de uma forma adequada e as
decisdes sdo comunicadas; no entanto falhas nesse sentido podem ocorrer, em fungdo da falta
de verificagdo quanto ao retorno da informag¢do. Ao mesmo tempo, a troca de conhecimento
se estabelece, principalmente a partir de reunides semanais, em que as areas técnica e
administrativa encontram-se e discutem suas idéias e necessidades. Além disso, a organizagio
acredita que a troca de conhecimento seja estimulada, na medida em que as pessoas tém
oportunidade de realizar cursos e treinamentos (internos e externos) e em que o recrutamento
interno € priorizado.

Na opinido da diregdo, o desenvolvimento dos funcionarios é considerado um
investimento, sendo anualmente definido um plano de qualificagio, a partir das necessidades
de cada setor. O processo de aprendizado acontece na organizagdo, a partir da possibilidade
de aplicagdo de novos conhecimentos. Existem ainda, varios incentivos a produtividade, entre
0os quais destacam-se: cesta basica (sem faltas), seguro de vida, atendimento médico e
odontolégico e comemoragdes.

Ainda segundo o entrevistado, na organizagido, as diferengas sio respeitadas e as
novas idéias sdo bem-vindas, entretanto, ainda persiste uma certa centralizagdo e imposi¢io
por parte dos diretores. O consenso estd presente nas decisdes, no entanto, questdes
estratégicas sdo preservadas. O exemplo dos superiores é uma regra a ser seguida
permanentemente. Existem padrdes de comportamento a ser seguidos e os valores da

seriedade e do comportamento ético sdo internalizados.



4.2.1.3 Infra-estrutura de aprendizado

No que se refere a infra-estrutura de aprendizado, o diretor afirma que a organizagio
ainda tem de avangar em termos de tecnologia da informagdo, porém existe um forte empenho
nesse sentido, devido ao fato de se ter incluido, entre as metas de 2000, a idéia de implantar
uma rede integrando os departamentos da organizagdo.

Ao mesmo tempo, salienta a dire¢do que as informacdes referentes a novas
tecnologias, concorrentes e clientes sdo buscadas através de cursos, reunides das associa¢Ges
de classe e pesquisas das associa¢des e da empresa.

Os programas de ensino e treinamento fazem parte do Programa de Qualidade da
organizagdo, ressalta o entrevistado. Sdo eles: semana da SIPAT, reunides semanais de
discussdo da area técnica e administrativa, palestras mensais nas obras e cursos de pos-
graduacgio, cursos técnicos, seminarios e palestras.

As instalagOes para o suporte das atividades sdo variadas, entre elas destacam-se as
salas do SENAI e do SINDUSCON para a realizacdo de reunides e cursos, bem como a
utilizagdo de galpdes de obras para palestras, uma pratica inovadora da organizagao.

Com relagdo ao sistema de comunicagdo, a énfase esta na comunicagdo informal,
utilizando-se murais e reuniées entre a diretoria e os setores. Além disso, a facilitagdo do
trabalho em equipe e compartilhamento do conhecimento estdo baseados na realizagido de

projetos e nas constantes reunides entre as areas técnica e administrativa.

4.2.1.4 Conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas

De modo geral, segundo a percepgdo do diretor administrativo, os funcionarios da

organizagdo s3o qualificados e estimulados a se desenvolver, através de cursos e de
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oportunidades de crescimento na propria organizagdo. Além disso, as pessoas s3o engajadas
no processo de defini¢do de metas da organizag@o, a partir do envolvimento em projetos € nas

reunides de qualidade.

4.2.1.5 Principais consideracgdes

A discussio acima realizada permite destacar como principais caracteristicas da
Becker Engenharia a excelente posigdo no seu mercado de atuagdo e a constante preocupagdo
com a qualidade, demonstrada pela implantagdo de um programa participativo de qualidade e
pela certificagdo 1ISO 9001.

Ressalta-se, com relagdo as caracteristicas organizacionais que favorecem a
aprendizagem, que, na opinido da organizagdo, a sua visdo € clara, com objetivos, planos e
metas quantificados e mensuraveis pela defini¢do de indices de qualidade. Por outro lado, a
diregdo percebe uma certa falta de zelo quanto ao uso da informagdo, pecando especialmente
no entendimento das necessidades dos clientes internos e externos. Além disso, a organizagio
considera importante a troca de informagGes e a observagido de praticas de outras empresas,
privilegiando, porém, a busca de solugbes proprias, através do estimulo a criatividade,
aceitagdo de desafios e realizagdo de planos e metas.

No que se refere as praticas adotadas pela empresa, no entender da organizagio, o
ambiente propicia a aprendizagem, sendo favorecido pela adogdo de uma estrutura adequada
as suas necessidades, pela predomindncia do trabalho em equipe em fungdo do
desenvolvimento de projetos, pelo investimento no sentido de desenvolver dos funcionarios
através de um plano de qualifica¢do anual, pelo estimulo a troca de conhecimento por meio de
oportunidades de aplicagdo de conhecimentos e recrutamento interno, por incentivos para o

aumento de produtividade e pelo exemplo dos superiores, com a internalizagdo de valores
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éticos. Entretanto, alguns aspectos merecem ser considerados, ressalta a dire¢do, quanto a
verificagdo do retorno adequado da informacdo, e quanto as decisdes mais importantes ¢ a
implantacdo de novas id€ias, pois persiste uma certa centralizagdo e imposi¢do por parte da
empresa.

Na avaliagdo do diretor administrativo, a organizagdo dispde de uma infra-estrutura
de aprendizado favoravel, buscando novas tecnologias e informagdes através de programas de
ensino e treinamento. O modo de comunicagdo € basicamente informal e ‘a realizagdo de
reunides de qualidade e de projetos sdo os sistemas que contribuem para o trabalho em equipe
e o compartilhar do conhecimento. No entanto, a organizagdo ainda deve avangar ho uso e
aplicag@o da tecnologia da informagio.

Finalmente, para a dire¢do da Becker Engenharia Ltda, o conhecimento e a
capacidade de aprendizado dos funcionarios sdo considerados elementos fundamentais para o
desenvolvimento da organizagio, que possui funcionarios qualificados € comprometidos com
as metas da organizagdo, a partir do seu envolvimento em projetos e aplicagdo dos

pressupostos da qualidade.

4.2.2 Colégio Sant’Anna

4.2.2.1 Caracterizacgao

Tomando-se por base as informagdes contidas no plano estratégico e no projeto
politico-pedagdgico, a seguir sdo relacionados fatos e caracteristicas marcantes que fazem do
Colégio Sant’ Anna uma referéncia no setor em que atua.

Inicialmente, torna-se oportuno destacar que, nos seus noventa e quatro anos de

atuag@o na Cidade de Santa Maria, o Colégio Sant’Anna tem procurado educar, humanizando
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e inserindo socialmente os alunos que integram sua comunidade educativa, a partir do
oferecimento dos seguintes servigos:

e Educacdo Infantil — maternal, nivel A e nivel B.

e Ensino Fundamental — 1* a 8" série.

e Ensino Médio — 1* a 3* série.

e Magistério — Aproveitamento de Estudos.

Conforme ressalta a supervisora escolar, a instituigdo iniciou sua sensibilizagio para
a qualidade em 1996, comecando no ano seguinte, efetivamente, o Programa de Qualidade,
alicergado no Planejamento Estratégico e no Projeto Politico-pedagogico. Na concepgdo desse
trabalho, contou com a assessoria pedagogica do Sindicato das Escolas Particulares -
SINEPE. Na época, o sindicato orientava as escolas particulares do Estado a aderir ao
Programa de Qualidade. Entretanto, nem todas as Escolas seguiram nesse trabalho, sendo o
Colégio Sant’Anna um dos poucos a concluir a metodologia proposta.

Na concepgio do Colégio, para que tenha eficacia, “o planejamento estratégico
precisa ter a participagdo concreta da comunidade escolar e, a0 mesmo tempo, uma co-
responsabilidade na execucdo do mesmo” (Projeto Politico-pedagogico, p. 5). A
disponibilidade da comunidade escolar e a sensibilidade da Diregdo permitiram a sua
construgdo, a partir da auto-avaliagdo das agdes, revendo forgas, fraquezas, ameagas e
oportunidades. Ao final do trabalho, foram projetadas agdes, redimensionando a pratica
cotidiana, tendo em vista uma educag¢io de qualidade, o aperfeigoamento politico-pedagogico
e a concretizagdo do sonho maior — a Utopia Franciscana.

Na tentativa de elaboragio de um Projeto Pedagogico proprio, o Colégio Sant’Anna
definiu cinco pressupostos fundamentais: teoldgico-filosofico, ético-politico, antropologico-
social, epistemologico e didatico-pedagdgico. O pressuposto epistemologico constitui-se em

uma pedra fundamental para o Colégio, revelando toda a sua preocupagdo com o
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conhecimento e com a aprendizagem. Segundo ele, “a aprendizagem somente acontece
quando o aluno comega a buscar em si mesmo o saber, sentindo nele o sabor da descoberta.
Sua postura como pessoa € de busca a tudo aquilo que o faz crescer” (p. 7).

A analise das caracteristicas organizacionais que favorecem a aprendizagem,
presentes no colégio Sant’Anna, permite observar que existe uma defini¢do clara da sua visédo.
Entretanto, na percep¢do da direg@o, ela nunca chega ao ideal, pois a cada ano, em fungdo das
necessidades, o plano estratégico é modificado e a partir dele s3o efetuadas as defini¢des
fundamentais para a Instituigdo.

A visdo maior, de acordo com o plano estratégico, constitui-se em “ser uma escola
que cultiva os valores cristdos, inserida na realidade local e aberta a realidade universal,
sintonizada com os sinais dos tempos, num ambiente acolhedor que oferece espago de
crescimento, promog¢do de vida e da dignidade humana”. Por sua vez, a missdo do Colégio
define-se como a de “proporcionar a construgdo do conhecimento, na vivéncia dos valores
evangélico-franciscanos, usando uma metodologia dindmica e desafiadora, desenvolvendo no
educando a capacidade criadora, o espirito cientifico e o senso critico, tornando-o participante
na transformagdo da realidade”. Em fung¢do da missdo, sdo especificados os seguintes
objetivos:

1 - Evangelizar: difundir a mensagem religiosa
e Dinamizar a pastoral da educagio na comunidade escolar
2 - Integrar: oportunizar agdes estratégicas que envolvem a comunidade escolar e que
estendam a proposta a comunidade local
e Proporcionar a integragdo das a¢des pedagodgicas da escola
e Promover o marketing escolar para divulgar as atividades de relevancia educacional
3 - Qualificar: assegurar a qualidade de ensino, buscando a¢des concretas que garantam a

constru¢ido do conhecimento.
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e Investir na 4area administrativa, pedagogica e tecnologica, em busca de uma
atualizag@o constante

e Adequar o espago fisico da escola as necessidades da clientela

e Projetar agdes para redimensionar a pratica educativa na busca de uma escola
franciscana de qualidade.

Além da clareza das defini¢Ges conceituais, chama atengfo a existéncia de um plano
estratégico e de um projeto politico-pedagogico, encarregado de colocar seus objetivos em
pratica. De acordo com a superviséo, isso acontece de forma articulada, desde a direg3o até a
elaboragdo do plano de ensino do professor que, a partir de temas fundamentais, deve
desenvolver os conteudos de forma a atender as dimensdes relativas ao conhecimento,
habilidades e atitudes e, a0 mesmo tempo, aos pressupostos do conhecer, fazer e ser. A
tranqiiilidade em colocar em pratica as idéias, advém, certamente, d(; engajamento da
comunidade académica e da comunidade em geral, através da Associagdo de Pais e Mestres -
APM.

Torna-se importante destacar a existéncia de avaliagdo em todas as a¢des, até mesmo
em fungdo do tipo de organizagio, em que a avaliagdo faz parte do contexio. Tal afirmagio
subsidia-se, inclusive, no seu pressuposto didatico-pedagogico, o qual demonstra que a
avaliagdo € vista de forma serena, como um processo interativo, continuo e sistematico, sendo
todas as a¢des supervisionadas por area de atuagio.

Com relagdo as informagdes, afirma a supervisora escolar, predominam as
informages internas, entre as 4reas, especialmente em reunides semanais com a supervisio.
As praticas de outras empresas sio observadas, segundo a rhesma, porém a énfase esta em

gerar solugdes e idéias proprias.
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Na percepcdo da instituigdo, as pessoas sdo incentivadas a trocar informagdes e a
expdr idéias, entretanto, isso poderia ser melhorado, ja que muitas pessoas encaram o
conhecimento como poder e tentam reté-lo.

De acordo com a supervisdo, a capacidade de implementacdo dos planos € verificada
em fungdo do crescimento da escola nos ultimos anos, oferecendo mais e melhores servigos,
com um aumento expressivo no nimero de alunos, sendo considerada atualmente, uma das
melhores e mais procuradas escolas da regido.

Por fim, com relagdo as caracteristicas organizacionais, afirma a entrevistada, a
organizagdo enfrenta desafios com tranqiiilidade, buscando a superagdo. O conhecimento e o
aprendizado devem ser construidos nas a¢des cotidianas. Desse modo, o cqlégio tem sido um
espago aberto, onde os desafios sdo encarados com ag¢des estratégicas planejadas pela

comunidade escolar.
4.2.2.2 Ambiente

No que se refere ao ambiente do Colégio Sant’Anna, varios aspectos podem ser
avaliados. Sua estrutura organizacional ¢ formada pela dirego, as supervisdes de orientagio
educacional, escolar e religiosa, as supervisdes de educagdo infantil, ensino fundamental de 1*
a 4* série, ensino fundamental de 5* a 8" série e magistério e os professores das respectivas
areas. Essa estrutura € considerada pela escola como satisfatoria e flexivel o bastante para
adequar-se as necessidades de mudanca.

Na opinido da supervisdo, o trabalho sempre que possivel ¢ realizado em equipe,
tendo em vista a filosofia e os valores do colégio, e acontece, especialmente, nas areas de
ensino. A comunicag@o, outro importante aspecto a ser avaliado, flui de maneira segura,

especialmente atraves de reunides entre os professores e os supervisores de areas de ensino.
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Ao mesmo tempo, observa a supervisora escolar, as recompensas € o estimulo para a
troca e aquisicio de conhecimento se ddo através de desafios, isto €, as pessoas sdo
estimuladas a colaborar, tendo em vista a possibilidade de crescimento na organizag@o através
do aproveitamento interno. Nesse sentido, afirma a entrevistada, observa-se a existéncia de
um processo de aprendizado ativo, na medida em que constantemente sdo oferecidos cursos,
palestras, oficinas e laboratorios vivenciais, partes de um planejamento anual de
desenvolvimento. Nesse processo, destaca-se o Programa de Formag@o Continua/2000 com o
tema “Reinventando o Fazer Pedagégico”, realizado em varias etapas entre os meses de
fevereiro a agosto, com varios momentos de reflexdo sobre a pratica pedagogica.

O Colégio Sant’Anna possui um excelente clima organizacional, segundo a
, supervisdo, pois o estimulo € o respeitq as diferengas fazem parte da filosofia franciscana. Do
mesmo modo, observa, 0 consenso nem sempre existe, mas ¢ uma preocupagio coﬁstante-e as
decisdes, apesar de na maioria das vezes serem centralizadas, sempre sio discutidas com
abertura suficiente para o dialogo.

Para a instituigdo, existe de modo geral, um bom relacionamento entre os integrantes
da Comunidade Educativa, sendo que o ambiente acolhedor possibilita uma convivéncia
fraterna . No entanto, ressalta a entrevistada, a competi¢do e a concorréncia, caracteristicas da
sociedade em que vivemos, estdo presentes no colégio. A necessidade de intensificar a
participa¢do dos pais, também € sentida, conclui, para que a parceria familia-escola fortalega
0 processo ¢ clareie os limites e as possibilidades de cada segmento. O agir pedagogico é
caracterizado pela busca constante de acompanhamento do aluno e pelo bom atendimento do

mesmo ¢ de sua familia.
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4.2.2.3 Infra-estrutura de aprendizado

Na visdo da institui¢do, quanto ao uso da tecnologia da informagido, a escola
encontra-se preocupada em disseminar o uso da Internet, em estimular os professores para a
participag@o em cursos, uma necessidade da propria atividade, bem como em implantar a rede
interna integrando a area administrativa.

Ao mesmo tempo, para a entrevistada, ocorre uma preocupagdo em saber o que esta
acontecendo em termos de novas tecnologias, concorrentes e clientes. As informagdes sdo
obtidas junto ao sindicato, atengdo ao mercado, recebimento de informativos, ofertas de
servigos, TV Escola e Associagdo de Pais e Mestres - APM.

Por fim, no que se refere ao sistema de comunicagdo da instituigdo, acrescenta a
supervisora, 0 mesmo constitui-se internamente de jornal e murais e, externamente, de
outdoors e imprensa. Do mesmo modo, observa, os sistemas que facilitam o trabatho em
equipe € o compartilhar do conhecimento resumem-se a reunides de area, série, setor e

reunides gerais da APM e do Consetho Administrativo.

4.2.2.4 Conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas

A escola considera que existe um grande esforco para que haja um desempenho
profissional de qualidade, com incentivos para que o corpo docente e administrativo
participem de encontros de estudo e reflexdo, bem como de seminarios e de cursos que os

conscientizem de seu importante papel na busca de uma educagdo de qualidade.
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4.2.2.5 Principais consideracdes

O grande crescimento obtido nos ultimos anos pelo Colégio Sant’Anna demonstra a
sua capacidade de implementar planos e de enfrentar desafios. A analise detalhada de suas
caracteristicas organizacionais revela uma grande firmeza de propositos, alicergados em
valores e pressupostos advindos da filosofia franciscana, permitindo uma visdo clara, e a
elaboragdo do seu plano politico-pedagogico, com avalia(;ﬁo de todas as a¢des concretizadas.

Além disso, destaca-se a predomindncia da informagio interna e a observag¢do de
praticas de outras instituigdes, com énfase na geragdo de solugdes proprias. Por sua vez, os
aspectos que carecem de atengdo especial por parte da instituigdo dizem respeito a troca de
informagdes e a exposi¢do de idéias entre seus membros.

As principais praticas adotadas pela instituigdo permitem concluir que existe um
ambiente propicio a aprendizagem. Alguns aspectos podem ser ressaltados nesse sentido, tais
como a existéncia de uma estrutura pouco hierarquizada, a preferéncia pelo trabalho em
equipe, uma comunicagdo fluente, reforgada por reunides entre professores e supervisores. As
recompensas € o estimulo para a troca e aquisi¢do de conhecimentos ocorrem por meio de
desafios, oportunidade de crescimento e aproveitamento interno. O processo de aprendizado
permeia todas as atividades, com destaque para o Programa de Formagdo Continua, sendo o
respeito as diferengas premissa da propria filosofia franciscana.

Para a instituigdo, no entanto, o consenso nem sempre existe e as decisdes, na
maioria das vezes, sdo centralizadas, ndo obstante a abertura ao dialogo existente. Qutrossim,
apesar do bom nivel de relacionamento interpessoal, a competigdo e a concorréncia estdo
presentes. Além disso, ressalta a supervisdo, existe a necessidade de intensificar a participagdo

dos pais nas decisdes e atividades desenvolvidas.
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Observa-se ainda, que o Colégio possui uma infra-estrutura de aprendizado
adequada, em fung¢do da sua propria atividade educativa. Nesse sentido, destaca-se a
disseminagdo do uso da Intémet, a preocupagdo com a atualizag@o e busca de informag¢des no
mercado em relagdo a tecnologia, concorrentes e clientes, a fluéncia da comunicagio interna e
externa € o0 uso de reunides com a comunidade, como principal forma de facilitagio do
trabalho em equipe e de se compartilhar o conhecimento. A melhoria nesse sentido, de acordo
com a institui¢do, devera acontecer com a rede interna, atualmente em fase de implantagdo.

Por fim, deve-se ressaltar que a escola considera que seus profissionais sdo altamente
qualificados e estdo em constante aperfeigoamento e que 0 engajamento as metas ocorre em

fun¢do da disseminagdo da proposta pedagogica e da filosofia franciscana.
4.2.3 Comande da 6” Brigada de Infantaria Blindada
4.2.3.1 Caracterizacio

A cidade de Santa Maria, por localizar-se na regido central do Rio Grande do Sul e
do Cone Sul, é considerada uma regido estratégica, apresentando assim uma grande
concentragdo de unidades militares.

Nos ultimos anos, devido a divulgagdo da filosofia da qualidade, varias organizagdes
militares aderiram a programas de qualidade na tentativa de racionalizar ¢ de melhorar seus
processos. Nesse/contexto, insere-se 0 Comando da 6? Brigada de Infantaria Blindada - 6°
BIB, ja tendo implantado varias agdes relativas a qualidade, destacando-se o programa S S,
auditoria, cursos e estagios, padronizagio, pesquisas de opinido e divulgagio.

Atuando na regido ha noventa anos, a visio do 6° BIB, na percep¢do do

Representante da Qualidade, consiste em “atingir a médio prazo a qualidade total em todos os
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setores” e os principais valores que norteiam e caracterizarﬁ a organizagdo sdo a hierarquia,
disciplina, honestidade e lealdade.

A analise das caracteristicas organizacionais relacionadas ao aprendizado do 6° BIB
demonstra que, para a organizagdo, todos os aspectos relacionados a visdo, plano,
inventividade e implementagio, encontram-se no nivel ideal. Logo, existe uma visdo clara e
um plano para concretiza-la, os desafios sdo enfrentados com criatividade e a organizag¢io
implementa e realiza seus planos. O Unico aspecto que merece atengdo, na opinido do
entrevistado, no sentido de aperfeigoamento, € a informagio externa, devido a um inadequado

aproveitamento de idé€ias e de praticas de outras institui¢3es.
4.2.3.2 Ambiente

Devido as suas especificidades, ressalta o Representante da Qualidade, o 6° BIB,
caracteriza-se por possuir uma estrutura hierarquica baseada na disciplina. O trabalho em
equipe faz parte dos pressupostos da organizagdo, mas resume-se aos setores, as divisdes,
batalhdes e companhias.

Na percepgdo do comando, em termos de comunicagdo, o predominio é de ordens e
orientagOes escritas e, para a verificagdo de sua eficiéncia, sdo realizadas reunides semanais.
Por sua vez, o processo de aprendizado ocorre por meio de cursos de formagdo,
aperfeicoamento, especializagdo e extensdo. O respeito as diferengas acontece, entretanto,
existem padrdes esperados de comportamento.

Quanto ao dialogo e ao debate, destaca o entrevistado, as decisdes sdo tomadas por
quem esta no comando, porém, sempre que possivel, sio discutidas, buscando-se o consenso,
a partir da experiéncia e opinides de subordinados. No que se refere ao exemplo dos

superiores, existe uma conduta militar que deve ser seguida.
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4.2.3.3 Infra-estrutura de aprendizado

Em termos de tecnologia da informagio, o comando afirma a existéncia de uma rede
interna de computadores, sendo a sondagem de tecnologias realizada por meio de programas
de visitas a outras unidades e reunides de troca de informagdes entre os comandos.

Os treinamentos na unidade militar, devido as suas especificidades, desenvolve-se
em salas de aula, na parte tedrica, € no campo de instrugdo, na parte pratica.

A comunicagdo se da por meio de informativos internos, murais, jornal da
comunidade e radio.

O principal aspecto facilitador do trabalho em equipe e do compartilhar do

conhecimento € a hierarquia.

4.2.3.4 Conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas

De acordo com o entrevistado, na organizagdo militar, a carreira encontra-se
alicergada no desenvolvimento do aprendizado. Durante sua vida no exército, o militar passa
por diversos cursos de aperfeigoamento. Portanto, o estimulo ao aprendizado tem origem na
possibilidade de crescimento na carreira, através da promogdo. Nesse sentido, acrescenta, o

engajamento dos militares ao processo de definigdo das metas é bastante grande, pois, a partir

dos objetivos da instrugio, cada unidade define suas metas e programagdes.

4.2.3.5 Principais consideracdes

A descrigdo das caracteristicas organizacionais do 6° BIB, a partir da entrevista

realizada, mostra que, apesar da participagdo no PGQP, as a¢des desenvolvidas em relagdo a
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qualidade sdo feitas de forma isolada, ressentindo-se da falta de um planejamento estratégico
que integre viso , valores, objetivos, metas e agdes. Entretanto, na percepgio da organizagéo,
a mesma encontra-se no nivel ideal em termos de wvisdo, plaﬁo, invéﬁti\}idade e
implementagido. Apenas a informagido possui aspectos a serem desenvolvidos, especialmente
pela inadequagéo do aproveitamento de idéias e praticas de outras instituigdes.

O ambiente do 6° BIB, por sua vez, apresenta caracteristicas proprias de uma
organizagdo militar, com uma estrutura bastante hierarquizada, predominio de ordens e
orientagGes escritas na comunicag@o, processo de aprendizado continuo através de cursos de
formacio e aperfeigoamento, decisdes centralizadas e €nfase em padrdes de comportamento.

A infra-estrutura de aprendizado conta com uma rede interna- de computadores,
programas de visitas para a troca de informagdes, instalagdes para treinamentos teoricos e
praticos. A hierarquia € considerada o principal meio de facilitagdo do trabalho em equipe e
de se compartilhar o conhecimento.

Para a institui¢do, o conhecimento e a capacidade de aprendizado das pessoas s3ao
valorizados com o oferecimento de cursos de aperfeigcoamento, € o comprometimento com as

metas acontece devido & autonomia que cada unidade tem para realiza-las.
4.2.4 CVI Refrigerantes Ltda
4.2.4.1 Caracterizagao
As informag&es contidas no Manual do Sistema da Qualidade da CVI, bem como os

dados historicos fornecidos pela organizag@o, possibilitam o destaque dos principais fatores

que caracterizam essa empresa.
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A Indastria de Refrigerantes do Sul Ltda surgiu em Porto Alegre, em 1948,
fabricando a Laranjinha, terceiro refrigerante a ser produzido no Rio Grande do Sul. Foi o
inicio da trajetéria que a familia Vontobel, natural de Ijui, iria percorrer nes.t.ewe em outros
estados, instalando fabricas e depositos, abrindo caminhos e oportunidades através de um
trabalho sério, com dinamismo e constante atualizacdo: a fabricagdo e comercializagdo de
refrigerantes.

Em 1966, em Santa Maria, foi instalado um dep6sito com a finalidade de
comercializar os produtos Coca-Cola, Fanta, Minuano e Agua Mineral Fonte Tjui, produzidos
na Fabrica de Refrigerantes Vontobel S/A, de Santo Angelo e de Ijui.

O promissor mercado e a ascensdo dos produtos em Santa Maria levaram, em 1977, a
construgdo da Fabrica que, atualmente, é a matriz de CVI Refrigerantes Ltda, com filiais em
Passo Fundo, Santa Cruz do Sul e Santana do Livramento.

A missio definida pela CVI consiste em “ter pessoal qualificado, clientes
satisfeitos, lucro adequado e expansdo permanente. O nosso desempenho e dedicagdo
profissional sdo fundamentais para que nossa missdo se torne realidade. Cada atividade, por
mais simples que seja, € realizada com toda competéncia e empenho, procurando extrair dela
o maior rendimento possivel, valorizando cada detalhe. Importante, também, para o
crescimento lucrativo da empresa € a nossa criatividade. Novas idéias sdo sempre necessarias,
ndo somente na busca de novas oportunidades de negocios, mas também para integrar
processos de trabalho de maneira inteligente, fazer sempre mais com menos € criar novas
formas de fazer as coisas”.

Ao mesmo tempo, sua visdo, de acordo com os entrevistados, consiste em: “ser a
melhor empresa de bebidas na area de atuag@o”. Os valores da empresa fundamentam-se na

ética, na transparéncia e na busca da qualidade.
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Para a empresa, as oportunidades de crescimento sdo muitas, especialmente devido a
marca consolidada no mercado. Entretanto, as principais limitagdes encontram-se no sistema
de franquia que restringe a distribuigdo, e no surgimento de produtos inferiores, em termos de
qualidade, com prego menor.

A preocupagdo com a qualidade tem sido uma constante na trajetoria de sucesso da
organizagio. Em 1998, a fabrica de Santa Maria obteve o certificado ISO 9002 e, no ano
seguinte, comegou o processo de certificagéo para o SQCC — Sistema de Qualidade da Coca-
Cola — um certificado internacional criado pela 7#¢ Coca-Cola Company, com sede em
Atlanta — USA, especifico para todas as fabricas de Coca-Cola no mundo.

Assim, a partir da adaptagdo da ISO 9002, a CVI buscou criar um sistema de
qualidade proprio. Devido a importancia desse sistema, a seguir s3o apresentados seu objetivo

€ suas principais caracteristicas, segundo o Manual do Sistema de Qualidade da CVI.

e Sistema de Qualidade CVI Refrigerantes Ltda

O Sistema de Qualidade € um sistema de gerenciamento do negdcio cujo objetivo €
reproduzir os resultados projetados de forma consistente e uniforme. E um método de gestio
para obteng@o de resultados, formado pela ISO 9002 e pelo SQCC.

a) I1SO 9002

Norma internacional relacionada com a Garantia de Qualidade, foi idealtzada de
forma a atender a qualquer empresa de beuns e servigos. A CVI passou pela primeira auditoria
em junho de 1998 e, para manter a certificagdo, passou pela auditoria de manutengdo, em
dezembro de 1998, junho de 1999 e dezembro de 1999.

A norma é composta por vinte requisitos, a saber: responsabilidade da administragéo;
sistema de qualidade; analise critica de contrato; controle de projeto; controle de documentos
e dados; aquisigdo; controle de produto fornecido pelo cliente; identificacdo e rastreabilidade
do produto; controle de processo e inspegdo e ensaios; controle de equipamentos de inspegdo
e ensaios, situagdo de inspeg@o e ensaios; controle de produto ndo-conforme, acdo corretiva e

acdo preventiva, manuseio, armazenamento, embalagem, preservacdo e entrega, controle de
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registros da qualidade; auditorias internas da qualidade; treinamento; servigos associados e

técnicas estatisticas.

O Sistema de Qualidade ¢ gerenciado pela Sec¢do do Sistema de Qualidade e
estruturado pelo Manual da Qualidade, contendo as normas de atendimento aos padrdes do

sistema.

b) Sistema da Qualidade da Coca-Cola (SQCC)

O sistema de qualidade da Coca-Cola tem como alicerce fundamental a Declaragio
da Qualidade, assim definida: “Para a The Coca-Cola Company, qualidade € mais do que algo
que provamos, vemos, medimos ou gerenciamos. A qualidade esta presente em todas as
agdes, englobando tudo o que fazemos. Partindo do processamento até o consumo, qualquer
resultado inferior a 100% ¢€ inaceitavel. Os nossos consumidores merecem as bebidas com a
mais alta qualidade que possamos produzir em todo o mundo. Sempre”. (Manual do Sistema
de Qualidade da CVI, p.4)

O SQCC € composto por trés principios:

e Simbolo da Qualidade: as marcas da The Coca-Cola Company refletem a posigao

de lideranca e qualidade da Companhia.

o Satisfagdo dos Clientes e Consumidores: o desejo de obter o mais alto nivel de
satisfagdo dos clientes e dos consumidores estd, por natureza, vinculado aos
produtos e servigos associados a The Coca-Cola Company.

¢ Cidadao Responsavel do Mundo: a Coca-Cola € um cidaddo responsavel em
todas as atividades relacionadas com seus produtos e marcas.

Os principais requisitos do SQCC s3o: objetivos e metas do negodcio, lideranga
gerencial/conscientizagdo dos associados; gerenciamento da documentag@o;, manutengdo de
registros; treinamento; auditorias internas, ag¢les corretivas, manuten¢do e calibragdo,
atendimento aos clientes e consumidores/servigo aos clientes e gerenciamento de incidentes;

monitoramento e controle de processos, controle de materiais ndo-conformes.
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A metodologia do SQCC compreende trés fases: aceitagdo, documentagdo e
implementagdo. ApoOs a concretizagdo das exaustivas etapas de sensibilizaqéo?_ diagnostico e
elabora¢do da documentagdo, o SQCC esta em fase de implantagdo na CVI, primeira fabrica
no mundo a chegar a esse estagio. O Sistema de Qualidade CVI Refrigerantes Ltda atende aos
requisitos da Norma [SO 9002 e aos requisitos do SQCC, existindo um consenso na empresa
de que, para a manutengdo do sistema de qualidade, torna-se fundamental a colaboragdo e o
comprometimento de todos os funciondrios, visando a colocar em pratica as normas e
procedimentos definidos nos manuais.

Por outro lado, a analise das caracteristicas organizacionais relativas a aprendizagem
organizacional mostra que na percep¢do dos entrevistados, a visdo ndo esta claramente
comunicada e entendida por todos, pois nd3o se encontra internalizada na mente dos
funcionarios, ndo existindo, da mesma forma, um plano claro para a concretizagdo da visio.

Ao mesmo tempo, para a organizag¢do, os aspectos positivos verificados dizem
respeito a informagdo, desde o envolvimento do cliente no desenvolvimento do produto e
servigos e a troca de informagdes entre os setores até o aproveitamento de praticas de outras
empresas.

O ambiente de trabalho ¢ considerado favoravel pela organizagdo, a prestagdo de
contas visa a melhorar a qualidade e nd3o a punigdo, e os desafios sdo enfrentados com
criatividade. Apesar de ndo ter clareza na visio nem um plano definido para a sua
concretizagdo, a empresa considera que busca realizar e implementar agdes, citando como

exemplo disso as certificagdes obtidas, a ISO 9002 e o SQCC.
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4.2.4.2 Ambiente

A estrutura organizacional da indastria Vontobel é constituida pela dire¢@o, geréncia
geral, gerentes das areas administrativo-financeira e industrial e coordenagdes de setores.
Apesar de relativamente grande, a estrutura pode ser definida como adequada as necessidades
da empresa, proporcionando a potencializagdo do trabalho em equipe, especialmente nos
setores, contribuindo para a existéncia de uma rede de comunicagdo eficaz, favorecendo o
relacionamento interpessoal.

Para a geréncia administrativo-financeira, o estimulo para a troca e aquisigdo de
novos conhecimentos acontece principalmente através da ‘Operagio Time 2000,
oportunidade para a exposi¢do de idéias de melhoria relativas as atividades e operagdes da
empresa. Desse modo, o funcionario cuja idéia de melhoria for efetivamente aproveitada
recebe até 10% do valor pecuniario economizado pela empresa. Além disso, também existem
comemoragdes informais entre os setores, devido ao alcance de metas.

Na percepgdo dos entrevistados, existe um grande respeito as diferencas e o clima na
empresa € de liberdade. Como exemplo do excelente clima organizacional, € citada a tentativa
de flexibilizagdo do horario dos funcionarios da area administrativa. No novo sistema de
horario, cada setor definira o tempo de trabalho dos seus funcionarios na empresa, de acordo
com a necessidade. Os setores serdo cobrados por resultados e eficiéncia, e ndo pelo horario
efetivamente cumprido.

Ao mesmo tempo, a organizagdo acredita que existe um processo de aprendizado
ativo na empresa, desenvolvido a partir de varios mecanismos € programas, entre os quais

destaca-se:

e Programa Anual de Treinamento: programa consolidado a partir da identificagdo das

necessidades de treinamento, realizado anualmente pelos gerentes com o
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acompanhamento da Divisdo de Treinamento. O processo de aprendizagem € verificado
através de uma ficha de avaliagdo, preenchida pela chefia imediata, com o
enquadramento do funcionario nos itens: sem conhecimento ou habilidade, conhecimento
basico, alguma experiéncia, competente sob supervisdo, totalmente competente. A
avalia¢do tem como principal objetivo a corregdo de problemas de trabalho.

Com relagdo ao ambiente da organizagdo, a geréncia observa, ainda, que o consenso
¢ sempre buscado, especialmente através do Comité de Qualidade formado pelos gerentes
geral, industrial e administrativo-fmanceiro e pelo representante da qualidade, através de
reunides de avaliagdo semanais, mensais e trimestrais. Soma-se a isso, também, a existéncia
de liderangas com as quais as pessoas se identificam devido a boa imagem da diregéo,

caracterizada pelo alto grau de profissionalizag@o, juventude e dinamismo.

4.2.4.3 Infra-estrutura de aprendizado

Na opinido dos entrevistados, a CVI apresenta uma excelente infra-estrutura de
aprendizado. Com relagdo ao uso da tecnologia de informagdo, a empresa possui um sistema
integrado em rede, interligando as empresas do grupo, com todos os terminais ligados a
Internet.

Por outro lado, acrescenta a gerente, a preocupagio com a sondagem de tecnologia,
devido ao sistema de franquia, é exclusiva da The Coca-Cola Company. Além disso, a fabrica
de Santa Maria, devido ao avango de seus métodos e processos, serve de modelo para o
sistema de franquia da regido e do Brasil. Apesar da lideranga no mercado, os concorrentes e
clientes sdo acompanhados através de relatorios com informagdes. Afirma ainda que, para
desenvolver treinamento, a empresa dispde de uma estrutura de apoio completa, com salas e

equipamentos, tais como televisio, video e data-show.
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A vprincipal forma de comunica¢do adotada é a informal e os mecanismos mais
utilizados s3o informativos, cartazes, murais ¢ jornal intemmo. Na percepg¢do da gerente
administrativo-financeira e¢ da encarregada de desenvolvimento de pessoal, a empresa
caracteriza-se por uma comunicagdo interpessoal eficiente e pelo trabalho em equipe,
facilitados pela implantagdo da ISO 9002 e o SQCC que fizeram com que as pessoas tivessem
que interagir e participar dos objetivos, bem como pelo Programa Integrar, que acontece de
dois em dois meses, no qual os funcionarios fazem reciclagens, obtendo uma visio global da

organizag¢do.
4.2.4.4 Conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas

A preocupagdo com a qualificag@o e o aperfeigoamento € muito grande na empresa,
afirmam os entrevistados, especialmente devido as exigéncias da ISO 9002, tendo come focos
de atuag@o principais a educagio formal e cursos/treinamentos diversos:

e Educagio formal

Atendendo as normas da ISO 9002, a empresa passou a contratar pessoas com, no
minimo, 2° grau completo. Assim, buscando nivelar a formagio do seu quadro de
funcionarios, a empresa procurou oferecer aos funcionarios mais antigos a oportunidade de
completar o curso supletivo através de um convénio com o SENAIL |

Além disso, outros cursos de educagdo formal também s3o incentivados, com o
custeio de 50% das despesas pela empresa e com o recebimento de um salario minimo da
categoria a mais, para a compra de material escolar para o funcionario ou para filho de
funcionario.

Atualmente, a empresa possui seis funcionarios, das areas administrativa e industrial

fazendo Pos-Graduagéo, com 70% dos custos cobertos pela empresa.
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e Cursos e treinamentos diversos

Varios sdo os cursos em andamento na empresa. Dentre eles destaca-se o _curso de
lingua inglesa, oferecido para a area administrativa, nas dependéncias da empresa, fora do
horéario de trabalho.

A empresa oportuniza treinamentos diversos, na drea administrativa e industrial, sem
custo para o funcionario. Nesse aspecto, a organizagdo ressalta que os funcionarios sio
incentivados a participar de cursos e treinamentos fora da empresa, com o objetivo de se
tornar multiplicadores do conhecimento e da metodologia, utilizando para isso toda a infra-
estrutura disponivel na empresa.

Para a gerente administrativo-financeira, apesar de ndo participarem efetivamente da
sua defini¢do, os funcionarios demonstram-se comprometidos-com as metas da organizagio.
O engajamento ocorre naturalmente, em fungdo da implantagdo do Programa de Participacdo
nos resultados — PPR. A partir das metas, realiza-se uma comparag¢io semestral, do plano e do
resultado, sendo a diferenga dividida entre os funcionarios, o que significa, em termos

praticos, o 14° ou 15° salarios.

4.2.4.5 Principais consideracgdes

A obtengdo da certificagdo ISO 9002 e a busca da certificagdio SQCC demonstram a
importancia dada pela CVI aos pressupostos da qualidade, levando a definicdo de seus
propoésitos, através da visdo e da missdo. Verifica-se, no entanto, a falta de clareza e
entendimento dessas premissas por parte dos funcionarios e a falta de um plano claro para a
sua concretizagdo. Por outro lado, seu sistema de informagdes € considerado adequado, com o
envolvimento dos clientes, troca de informagdes e aproveitamento de praticas de outras

empresas.
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O ambiente organizacional propicia um clima de liberdade, a ponto de existir uma
proposta de flexibiliza¢@o do horario dos funcionarios da area administrativa. No proeesso de
aprendizado, destaca-se o Programa Anual de Treinamento. O consenso € sempre buscado,
principalmente através do Comité de Qualidade, e a diregdo cultiva uma boa imagem,
servindo de exemplo para os funcionarios.

Os aspectos principais pertinentes a infra-estrutura de aprendizado dizem respeito a
existéncia de um sistema de rede interna que integra as empresas do grupo e dissemina o uso
da Internet, e a preocupag@o com a sondagem de tecnologia pertinente a métodos e processos,
servindo de modelo para as demais empresas, neste aspecto, sendo o acompanhamento de
concorrentes e clientes realizado por meio de relatorios. A empresa possui, também, uma
excelente estrutura de apoio para cursos e treinamentos € uma boa comunicagio interpessoal,
facilitada pela implantag@o da ISO 9002, SQCC e Programa Integrar.

O conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas sio bastante valorizados
pela empresa, em fungio da ISO e do SQCC e centralizam-se na educag@o formal, em cursos
e treinamentos diversos. Além dissq, a organizagao destéca que, apesar de os funcionarios nio
participarem da definicdo de metas da organizagdo, o comprometimento deles ¢ grande,

especialmente devido ao Programa de Participag@o nos Resultados.
4.2.5 Uglione. S.A.
4.2.5.1 Caracterizacio
As consideragdes a seguir apresentadas, originam-se de documentos e informagdes

fornecidas pelo setor de relagdes publicas e pela geréncia administrativo-contabil da

organizagio analisada.
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A concessionaria Uglione S. A. possui 62 anos de atuagdo no mercado
automobilistico de Santa Maria e regido. Inaugurada em 1938, a revenda comercializava além
da Chevrolet, as marcas Oldsmobile, Buick, Opaline Motor Oliel, Gargoyle, Motociclos,
Ardie e Bicicletas Jupiter.

Com seu rapido crescimento, logo buscou maiores instalagdes, possuindo atualmente
um quadro efetivo de 144 funcionarios, distribuidos em cinco departamentos: servigos, pegas,
financeiro, vendas de novos/usados e administrativo. A partir de 1997, a Uglione passa a
representar também a marca GMC — Caminhdes, fazendo parte de um nimero reduzido de
concessionarias a operar com essa marca no mercado.

Além da concessionaria em Santa Maria, a Uglione conta ainda com uma filial em
Sdo Sepé e com sua propna administradora de Consorcio, a Centrosul, constituida em 1993,
Em 1998, foi inaugurado o Show Room e Servigos Rapidos, uma loja ampla, projetada dentro
dos mais modernos conceitos de atendimento expresso, oferecendo a qualidade dos servigos
Uglione e Centrosul, com exposi¢@o de veiculos novos e usados.

A preocupagdo da empresa com a qualidade de seus servigos tem-lhe proporcionado
varios prémios na regido e no pais, dentre os quais destacam-se:

e Concessionaria Padrdo A: prémio recebido em 1998 e 1999 pela GM, por ter atingido os
mais altos indices de qualidade e desempenho, entrando assim, para o seleto clube das
melhores do Brasil, ja que, das 500 concessionarias da GM no Brasil, somente 45 possuem
essa disting@o. Para a concessdo do prémio sdo avaliados os quesitos desempenho em
vendas, penetragdo de mercado, capitalizag@o, instalagdes, qualidade suprema de servigos,
desempenho e disponibilidade de pegas, indice de satisfagdo dos clientes e o nivel de
qualidade de operagdes, recursos humanos e treinamento.

e TEC Master — Total Entusiasmo do Cliente: esse prémio foi recebido em maio de 2000,

por ter atingido o methor indice de satisfagdo de clientes.
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A relagBes publicas da empresa ressalta que, das 462 concessionarias Chevrolet do
Brasil, somente 90 receberam a distingdo Padrio A, sendo que somente 10 obtiveram a
pontuagdo maxima (27 pontos) e a Uglione S. A. fol a tnica que recebeu também o Prémio
TEC MASTER. Com isso, a empresa coloca-se em niimero 1 na avaliagdo da GMB, pois foi a
unica que atingiu todos os objetivos.

No momento em que a organizagdo recebe todo esse reconhecimento, é preciso
lembrar que a sua preocupagdo com a qualidade ndo € recente, confundindo-se com sua
propria historia. O impulso nessa area aconteceu com a instalagdo do Comité de Qualidade da
GM, no periodo compreendido entre 1994 e 1996. Baseando-se em experiéncias
internacionais da GM, foram desenvolvidas pesquisas de satisfagdo de clientes, cujas
conclusdes geraram os padrdes de atendimento das concessionarias. A partir de entdo,
comegaram a ser disseminados entre as concessionarias do pais, os padrdes e a filosofia de
qualidade GM.

Na Uglione, o processo de qualidade comegou em 1994, a partir de um treinamento
realizado pelo SEBRAE, fazendo parte, inclusive, da implanta¢do do Comité de Qualidade da
regido de Santa Maria. Entretanto, ressalta-se que o Programa de Qualidade GM esta restrito
apenas aos padrbes relacionados ao produto e aos servigos, ficando a cargo das proprias
concessionarias os problemas relacionados a gestdo.

Desse modo, acreditando no trabalho e na busca do aperfeigoamento, a empresa vem
desenvolvendo-se, tendo como valores fundamentais o entusiasmo do cliente, melhoria
continua, integridade, trabalho em equipe, comprometimento e inovagdo. Tais valores
refletem-se na visdo de futuro da empresa: “tornar-se a lider regional do setor de
comercializagdo de veiculos e servigos correlatos, conquistando o entusiasmo dos clientes

através do comprometimento, da integridade, trabatho em equipe, melhoria continua e
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inovagdo. Assim, pode-se definir o proposito maior da empresa como o de oferecer sempre o
melhor aos seus clientes, com seriedade, qualidade, tecnologia e eficiéncia”.

Na opinido da geréncia administrativo-contabil, destacam-se como limitagdes para
que a empresa atinja seus objetivos, a economia e as condi¢des de crédito. Ao mesmo tempo,
as oportunidades de crescimento sdo muitas, advindas especialmente de langamentos de novos
produtos e da instalagio da nova fabrica do RS. Por sua vez, os desafios encontram-se
basicamente na concorréncia actrrada no setor.

Na tentativa de identificagio das variaveis relacionadas a aprendizagem
organizacional, alguns aspectos chamam a ateng@o. Na percep¢do da geréncia administrativo-
contabil, um dos pontos fortes da organizagdo ¢ a defini¢do clara e objetiva da sua visdo de
futuro. No entanto, a visdo ainda ndo se encontra no patamar ideal, pois deve-se sempre
melhorar.

Apesar disso, verifica-se que ndo existe um plano para a concretizagdo da visdo. Na
opindo da geréncia, tem sido muito grande a evolugéio da empresa nos ultimos anos, em
termos de profissionalizag¢do, qualidade, imagem e penetracdo de mercado. No entanto, a
maioria das metas e agdes sdo realizadas de forma isolada, nos varios departamentos da
empresa, sem objetivos globais definidos. Assim, dentro da nova proposta de trabalho
desenvolvida pela empresa, o proximo passo naturalmente deve ser a definigdo de um
planejamento estratégico, articulando os objetivos e integrando as areas. Por outro lado,
afirma o gerente, a medicdo de processos e resultados transformou-se em uma pratica
cotidiana na empresa, devido ao monitoramento dos padroes de qualidade, pesquisa de
satisfagdo do cliente e metas dos setores.

A empresa valoriza muito a troca de idéias internas e procura estar atenta as praticas
de outras empresas, segundo o entrevistado. Ao mesmo tempo, busca desenvolver seus

proprios métodos e inovagdes, até porque lidera o mercado da regido, servindo inclusive de
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modelo para as demais concessionarias GM, devido a sua recertificagdo como Concessionaria
padrdo A. Um exemplo disso, conclui, encontra-se na realizagdo do Show Room no centro da
cidade, pratica hoje adotada pela GM Brasil. Logo, observa-se que mesmo com dificuldades

de planejamento, a organizag¢do busca implementar e realizar suas idéias com qualidade e

inventividade.

4.2.5.1 Ambiente

Alguns aspectos relativos ao ambiente de trabalho da empresa merecem ser
destacados. Sua estrutura hierarquica € constituida basicamente por acionistas e presidéncia,
diretorias administrativa e comercial, geréncias de servigo, financeira, administrativa e
contabil, vendas e pecgas, supervisores e respectivas fun¢des. Essa estrutura tem sofrido
transformagdes nos ultimos dez anos, devido a profissionalizagdo dos principais cargos da
empresa. Atualmente, os socios fundadores possuem atividades consultivas e seus familiares
ocupam cargos de acordo com sua competéncia.

De acordo com o gerente administrativo-contéabil, ha cerca de quatro anos aconteceu
uma renovagio total no nivel gerencial, alterando a propnia filosofia de trabalho da empresa, o
que coincidiu com o seu crescimento no mercado. Na sua opinido, entretanto, a presenga dos
fundadores na empresa, mesmo que apenas de forma consultiva, torna-se fundamental para a
transmissdo de valores, exemplo e seguranga aos funcionarios.

No entendimento do entrevistado, a estrutura relativamente grande ¢ proporcional ao
crescimento da empresa, porém ele considera que a mesma poderia ser racionalizada na parte
administrativa, com alguns cargos e fungdes suprimidos ou unificados. Por sua vez, avalia, o
trabalho em equipe faz parte da filosofia da empresa, mas esta restrito as areas de atuagdo. A

maioria das atividades sdo descentralizadas, com bastante autonomia para os funcionarios.
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A comunica¢do constitui-se em um aspecto a ser melhorado, especialmente na
verificagdo do seu retorno e na integragdo entre os setores, afirma a geréncia. A empresa conta
com o trabalho de uma relagdes publicas encarregada da divulgag8o interna através de murais
e boletins informativos e da divulgacdo externa com publicidade e propaganda. Apesar de ndo
haver uma rede interna, ja existe, em fase experimental, uma rede externa virtual on-line com
o cliente, em que sdo disponibilizadas as informagdes relativas ao consorcio, devendo ser
expandida para todos os servigos da empresa.

Na percep¢do do gerente administrativo-contabil, entre outras atividades, o estimulp
para a troca de conhecimento acontece por meio do chamado ‘Plano de Oportunidade’. Esse
plano faz parte do programa de qualidade e funciona da seguinte maneira: qualquer
funcionario que receba reclamagdes internas ou externas, preenche um formuldrio com a
reclamagio e o entrega a relagdes publicas que fica encarregada de fazer a verificagdo e entrar
em contato com o cliente e o setor encarregado. O objetivé, ¢ corrigir possiveis falhas, sem

identificagio do funcionario.

Para o entrevistado, o processo de aprendizado € continuo, basicamente através de
cursos convocados pela GM do Brasil para funcionarios da area técnica e administrativa.
Além disso, cada gerente avalia as necessidades de treinamento e os pedidos individuais dos
funcionarios.

Com relagdo a estimulo e respeito as diferencas, acrescenta a geréncia, denota-se a
existéncia de um manual de conduta interno, porém existe muita abertura. O dialogo e o
debate sdo estimulados e, nas decisdes, o consenso € sempre buscado e a opinido dos
funcionarios ¢ respeitada. Além disso, observa, o exemplo dos superiores € seguido,
especialmente o dos fundadores, da diregdo e da geréncia, fazendo com que exista um clima
organizacional muito bom e familiar, confirmado pela baixa rotatividade do pessoal, estimada

em cerca de dez anos.
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4.2.5.2 Infra-estrutura de aprendizado

A preocupagio com o investimento em tecnologia de informagdo € uma constante na
GM do Brasil e também na Uglione, em fungdo das necessidades internas e das demandas dos
clientes, é o que afirma o representante da empresa. Atualmente estd sendo implantado pela

'GM um sistema de compra on-line e de consultas de clientes com relagdo a produtos e
servigos, ainda restrito no momento, ao setor de consorcios. Também esta em fase de estudos
a rede interna, integrando todas as areas da empresa.

Na opinido do entrevistado, a sondagem de tecnologia de clientes e concorrentes é
realizada em varios aspectos. No que se refere ao produto, a investigagdo € de
responsabilidade da fabrica, divulgando mensalmente, entre outros, o indice de satisfagdo da
empresa em relagio as demais concessionarias. O indice de penetragdo de mercado ¢
verificado mensalmente pela posicio regional divulgada pelo DETRAN. Ao mesmo tempo,
internamente ¢ divulgada a pesquisa de satisfagdo dos clientes. Assim, observa-se que a
énfase na busca de informagdes € interna, sem perder de vista as condigdes e oportunidades de
mercado.

Os fatores facilitadores para o desenvolvimento de equipes, segundo o gerente
administrativo-contabil, sfo as reunides mensais de diretoria para avaliagdo global do
andamento das atividades da empresa e as reunides do Comité Central de Qualidade, em que
0s projetos e os problemas relativos a qualidade sdo elaborados e discutidos.

Devido ao seu destaque no cenario nacional, as excelentes condi¢des fisicas e
materiais, bem como a otima localiza¢do no centro do estado, ressalta a geréncia, a Uglione
coordena atualmente a maioria dos treinamentos propostos pela GM Brasil, trazendo a sua
sede funcionarios de todas as concessionarias da regifio, facilitando com isso o acesso de seus

proprios funcionarios aos cursos, com uma efetiva diminuigio de custos.
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4.2.5.3 Conhecimento e capacidade de aprendizado das pessoas

A Uglione tem como prioridade o recrutamento-interno, enfatizando a formagéo e
desenvolvimento de seus proprios funcionarios, em detrimento de funcionarios de outras
empresas. Ao mesmo tempo, a selegdo ¢é realizada de forma criteriosa, buscando pessoas
qualificadas. Devido as suas especificidades, prioritariamente a méio-de-obra especializada da
empresa advém dos cursos técnicos do SENATI e da UFSM.

O Programa de Participagdo nos Lucros aumentou a remuneragdo e a participagdo
das pessoas, porém devido a falta de integragdo entre as areas e a falta de participagdo na
definigdo das metas, ndo trouxe um engajamento total, avalia o entrevistado.

Com relagdo a capacidade das pessoas, afirma a geréncia, de modo geral, os
funcionarios da empresa sdo qualificados e a busca do desenvolvimento € constante, através
do estimulo a participagdo em cursos especificos e de formagdo. Um exemplo disso encontra-

se no nivel gerencial, todo ele pos-graduado em gestéo e areas afins.

4.2.5.5 Principais consideracdes

Os varios prémios e o destaque da Uglione S.A, considerada atualmente uma das
melhores concessionarias do pais, decorrem das varias agdes desenvolvidas em prol da
qualidade. A analise das caracteristicas organizacionais demonstra que, apesar de haver uma
clara definig¢do da visdo da organizacgio, ndo existe um plano claro para a sua realizagdo. As
metas ¢ a¢Oes sdo desenvolvidas de forma isolada, com a medigdo de processos e resultados
de acordo com padrdes de qualidade. A empresa valoriza a troca de id€ias e as praticas de

outras empresas, mas privilegia solugdes proprias.
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Com relagdo ao ambiente, verifica-se a existéncia de uma estrutura hierarquica,
relativamente grande, mas proporcional as suas necessidades, podendo receber ajustes na area
administrativa. A empresa dispde, ainda, da colaborag@o de uma relagdes publica, encarregada
de colocar em pratica mecanismos da divulgag@o interna e externa. Apesar disso, existem
alguns probiemas de comunicagdo, especialmente na verificagdo do seu retorno e na falta de
integragio entre os setores. O estimulo para a troca de conhecimento ocorre, principalmente,
pelo Plano de Oportunidade e o processo de aprendizado € continuo, com cursos da GM do
Brasil e treinamentos proprios. Além disso, na opinido do entrevistado, apesar da abertura ao
dialogo e ao debate, assim como a busca de consenso, as principais decisdes sdo centralizadas.
O clima organizacional é considerado bom e familiar, com normas de conduta e com o
exemplo dos fundadores.

A infra-estrutura é considerada pela empresa como adequada, com investimentos
constantes em tecnologia, especialmente com relagdo a clientes, com a implantagdo pela GM
do sistema de compras e consultas on-line ¢ esta em estudo a rede interna, integrando os
setores. As informagdes relativas ao mercado sdo buscadas por meio de indices e pesquisas e
os fatores facilitadores do trabalho em equipe e da troca do conhecimento sdo as reunides do
Comité de Qualidade e o Centro de Treinamento existente na empresa.

A Uglione preocupa-se sobremaneira com a qualificagdo dos funcionarios, desde as
fontes de recrutamento e selecdo até o desenvolvimento atraveés de cursos e treinamentos,
promovendo o aproveitamento interno. De modo geral, os funcionarios sio altamente
qualificados e o comprometimento dos funcionarios € buscado através do Programa de
Participagdo nos Lucros, que, devido a falta de participagdo na defini¢do das metas, ndo

trouxe o engajamento total.
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4.2.6 Conclusio

A analise qualitativa das organizagGes pesquisadas permite a identificagdo de
caracteristicas e praticas comuns, diferenciais competitivos e aspectos a serem desenvolvidos.

Entre as caracteristicas que unem a maioria dessas organizagOes, sobressai-se a
posigdo de destaque nos seus respectivos ramos de atuagdo, servindo inclusive de modelo para
outras empresas da regido e do pais.

Outro importante fator, comum as organiza¢des analisadas, refere-se a firmeza na
defini¢do da visdo, objetivos e valores, bem como a preocupagdo com a disseminagio da
filosofia -da qualidade. No entanto, apesar da clareza de propodsitos e de visdo, algumas
organizagdes pecam pela inexisténcia de planos para a sua concretizagdo.

Ao mesmo tempo, verifica-se uma importante diferenciagdo no tratamento dado

m;

m;

qualidade pelas organizagdes. A qualidade, para o 6° BIB, a CVI e a Uglione, restringe-se
realizagdo de agdes isoladas, quantificaveis e mensuraveis, relativas apenas a métodos e
processos. Tais organiza¢Bes ressentem-se dessa limitagdo, tentando supera-la através da
definicdo de um planejamento estratégico, implantagdo de um sistema de qualidade mais
abrangente e conscientizagdo da necessidade de evolugéo.

Por outro lado, para a Becker e para o Colégio Sant’anna, a qualidade faz parte de
um planejamento estratégico, integrando todas as agGes a serem desenvolvidas. Tal postura
assume uma dimensdo maior no Colégio, onde a firmeza e a integragdo tém origem nos
valores e pressupostos da filosofia franciscana. Portanto, com relagio a definigdo e
implantagdo da visdo, sobressaem-se como principais praticas adotadas, o Projeto Politico-
Pedagogico do Colégio Sant’Anna e o Sistema de Qualidade da Coca-Cola — SQCC da CVI

Refrigerantes Ltda.
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De modo geral, as organizagdes apresentam um excelente ambiente propicio a
aprendizagem, favorecido por estruturas organizacionais adequadas as suas necessidades,
preferéncia pelo trabatho em equipe, comunicagao interpessoal fluente, aprendizado continuo,
com investimentos no desenvolvimento dos ﬁmqionérios, estimulo & troca de conhecimento
pela oportunidade de aplicagdo de novos conhecimentos e desafios apresentados,
possibilidade de ascensdo funcional, exemplo de superiores e internalizagdo de valores éticos,
com respeito as diferengas. Assim, destacam-se como praticas principais, em relagdo ao
processo de aprendizado e desenvolvimento. o Plano de Qualificagdo Anual (Becker), o
Programa de Formacdo Continua (Sant’Anna), os cursos de formagdo (6° BIB), a
flexibilizagdo do horario de trabalho e o Programa Anual de Treinamento (CVI) e cursos
técnicos e de aperfeicoamento (Uglione).

Entretanto, apesar da existéncia de um ambiente favoravel ao desenvolvimento da
aprendizagem, observa-se que persiste uma certa centralizagdo nas decisdes, imposigdo de
idéias e énfase em padrdes de comportamento e na disciplina. A comunicagio também
apresenta limitagdes, especialmente na verificagdo do seu retorno, na divulgagio de objetivos
e metas e na integra¢do entre os setores. As organizagdes ressentem-se ainda, de um maior
estimulo a troca e exposigdo de idéias e de intensificagdo da participagdo dos clientes nas
atividades da empresa, bem como do aproveitamento mais adequado de idéias e praticas de
outras empresas.

Em fungio da necessidade de manutengdo e ampliagdo do seu bom posicionamento
no mercado, as organizagdes analisadas apresentam, em sua maioria, uma infra-estrutura que
possibilita o aprendizado e uma grande preocupagdo em desenvolver-se e atualizar-se,
buscando novas tecnologias e informagdes através de programas de ensino e treinamento,
implantagdo de sistemas integrados em rede, acompanhamento de clientes e concorrentes,

com o uso de informagdes provenientes de pesquisas, indices de mercado e associagdes de
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classe. Ao mesmo tempo, seus canais de comunicagdo estdo sendo ampliados, através da
utilizagd@o de jornais, murais, informativos, radio e propaganda. Ressal}a—se, nesse aspecto, o
trabalho de relagbes publicas, sistema on-line de consultas para clientes e o Plano de
Oportunidade, desenvolvidos na Uglione.

A infra-estrutura de treinamento € uma outra preocupacdo fundamental, encontrada
nas organizagdes, dispondo de todo o apoio necessario para o desenvolvimento de palestras e
cursos. Nesse ponto, sobressai-se o uso de canteiro de obras, campo de instrugdo, salas e
laboratorios proprios e associagdes de classe, Centro de Treinamento e eciuipamentos. Além
disso, as principais formas encontradas pelas organiza¢des para facilitar o trabalho em equipe
e o compartilhar do conhecimento sdo o envolvimento em projetos, programa de qualidade,
reunides e hierarquia. No entanto, o uso e disseminagdo da tecnologia da informagdo sdo
aspectos a ser desenvolvidos pelas organizagdes.

Pode-se afirmar, ainda, a existéncia de uma grande preocupagdo com o conhecimento
e a capacidade de aprendizado dos funcionarios das organizag¢des estudadas, através da busca
criteriosa de fontes de recrutamento, aumento das exigéncias de formagdo e conhecimente, da
selegdo e oportunidade de crescimento e desenvolvimento, em fungdo de necessidades
especificas e de requisitos da certificagdo I1SO. Para isso, sdo realizados programas e
convénios de formagdo e aperfeigoamento, cursos de linguas e de informatica. O
comprometimento dos funcionéarios é buscado, principalmente, através do envolvimento em
projetos, da disseminagio da filosofia da qualidade, de planejamento estratégico, de
autonomia para a realizagdo das metas e de programa de participagdo nos lucros. Apesar disto,
as organizagbes carecem de um maior engajamento das pessoas, oportunizando a sua
participago no processo de defini¢do das metas.

Em resumo, a analise acima efetuada demonstra que as organiza¢gdes possuem uma

forte orientagdo para o aprendizado, identificada principalmente pela clara defini¢do de
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propositos e pela preocupagdo com a qualidade. As organizagdes caracterizam-se, também,
_por—apresentar ambiente, infra-estrutura e pessoas capazes para o desenvolvimento do
aprendizado, mas, sobretudo, pela coragem de inovar e enfrentar desafios impostos pela

modernidade, transformando-se em lideres e exemplos nos setores em que atuam.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Na Era do Conhecimento, as organizagdes estdo descobrindo que os desafios da
mudanga somente poderdo ser enfrentados através da sua capacidade de aprender e
desenvolver-se continuamente. O questionamento, a busca de perspectivas diversas, a adogdo
de novos valores e convicgdes e a reflexdo sobre experiéncias passadas, devem constituir-se
em praticas permanentes.

Mais do que nunca, o sucesso das organizagOes esta relacionado ao conhectmento
gerado e a sua capacidade de criar mecanismos de aprendizagem. Para tanto, torna-se
necessario desenvolver a éapacidade de transferéncia do aprendizado individual para o
organizacional, muito mais complexo, por depender fundamentalmente da interagdo das
pessoas dentro e fora da organizag@o.

Portanto, o objetivo fundamental de construir a capacidade de aprendizagem ¢
manter ou melhorar o desempenho de uma organizagéo a partir da melhoria continua de seus
processos, de forma a tornar o trabalho mais eficiente. Entretanto, a vantagem competitiva
acontece ndo apenas pelas atividades atuais, mas pela capacidade de dominar rapidamente o |
conhecimento de novos produtos, tendéncias, condigbes de mercado ou técnicas de
desempenho inovadoras.

A medida que as organizagdes criam condigdes propicias a aprendizagem, percebem
a importancia de medir, diagnosticar e avaliar a capacidade de aprendizagem. As
organizagdes que aprendem, destaca GARVIN (apud FLEURY, 1997, p. 21), estdo
“capacitadas em criar, adquirir e tranferir conhecimentos e em modificar seus
comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insights”.

Assim, a partir das consideragdes acima desenvolvidas, fica evidente a importancia

do conhecimento e do aprendizado para o futuro das organizagdes. Na tentativa de demonstrar
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tal relagdo, verificando na pratica a aplicagdo dos fundamentos tedricos adquiridos, realizou-
se es}i pgsquisa, visando a identificar as diferentes praticas adotadas pelas organizagdes de
médio e grande porte, orientadas para o aprendizado organizacional, e participantes do
Programa Gaucho de Qualidade, na regido de Santa Maria.

O estudo caracterizou-se como descritivo e de multicasos, com uma abordagem
quantitativa e qualitativa. Os resultados foram obtidos a partir da aplicagdo dos modeles de
WICK E LEON, para a analise das caracteristicas organizacionais e posicionamento das
organizagdes quanto a aprendizagem e do modelo de GARVIN, para a identificagdo das
principais praticas adotadas.

Com relagdo as caracteristicas organizacionais que favorecem a aprendizagem, péde-
se concluir que, de modo geral, as organiza¢des encontram-se orientadas para o aprendizado,
destacando-se a clareza na defini¢do e comunicagdo da visdo e a capacidade de enfrentar
desafios e gerar soluges proprias para atender as suas necessidades. Os aspectos que
merecem atengdo especial por parte das organizagSes referem-se ao aproveitamento das
informagses, elaboracdo de planos de agédo e capacidade de implementag3o.

A analise de tais caracteristicas permitiu o posicionamento das organizagGes quanto
a aprendizagem e a selecdo de cinco organizagGes para caracterizagdo e analise das praticas
relacionadas ao ambiente, infra-estrutura e capacidade de aprendizado.

Entre as caracteristicas comuns as organizagdes, sobressaem a posi¢cdo de destaque
das mesmas nos seus respectivos ramos de atuagfo, a firmeza na defini¢do da visdo, objetivos
e valores, e a disseminagdo da filosofia da qualidade, embora elas apresentem, ainda,
dificuldades no planejamento e concretizagdo da visdo. Além disso, verifica-se que, em
algumas organizagdes, a qualidade integra todas as agdes;, em outras, limita-se a métodos e
processos. Tal dificuldade é percebida pelas organizagdes que tentam supera-la através de

agdes especificas, como o planejamento estratégico e programas proprios de qualidade.
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Os dados obtidos por ocasidao da pesquisa possibitam concluir que, de modo geral, as
organizagdes possuem ambiente e infra-estrutura favoraveis ao aprendizado, assim como
pessoas capazes para o desenvolvimento satisfatorio de suas agdes.

Deve-se ressaltar que as conclusdes deste estudo restringem-se as organizagdes
analisadas e baseiam-se apenas na percepgio de algumas pessoas, estando, portanto, sujeitas a
algum tipo de distor¢do. Torna-se importante destacar, ainda, a relevancia deste estudo no
sentido de mostrar caracteristicas e praticas relacionadas a aprendizagem que conferem um
diferencial competitivo as organizagbes. Ao mesmo tempo, espera-se que, ao apontar
discrepancias em alguns aspectos organizacionais, possa auxiliar as organizagdes analisadas a
rever o seu processo de gestdo e a sua pratica administrativa, muitas vezes restrita a agdes
isoladas, sem um planejamento adequado para a implantag@o da sua visdo de futuro.

Por fim, ao mostrar a realidade presente com relagdo a gestdo do conhecimento, os
resultados da pesquisa permitem sugerir que outros estudos sejam efetuados, visando a obter
um maior aprofundamento nesta questdo, atraves do desenvolvimento de uma metodologia de
diagnostico do estagio de desenvolvimento do conhecimento e necessidades de aprendizado
decorrentes, esbeciﬁca e aplicavel a realidade das organizagdes vinculadas ao Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade, na regido de Santa Maria. A partir da consecugdo deste
estudo, foi possivel perceber a gama de possibilidades que o tema apresenta, bem como o
interesse e a abertura demonstrados pelas organizagses.

O desenvolvimento desta investiga¢do, acima de tudo, permitiu observar que as
organizagdes estdo conscientes de que o estabelecimento da sua vantagem competitiva esta
diretamente relacionado a sua capacidade de gestio do conhecimento, através da
aprendizagem organizacional. Qualquer que seja a estratégia adotada nesse sentido, € preciso
ter em mente que a aprendizagem ¢ fruto de ag¢des e esforgos articulados de todo o sistema de

gestéo.
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ANEXOS



ANEXO 1 - Organizagdes de médio e grande porte da regido de Santa Maria filiadas ao

Programa Gaucho de Qualidade.
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NOME DA ORGANIZACAO MUNICIPIO N° FUNCIONARIOS

1 |4° Batalhdo Logistico Santa Maria 522
2 | 7° Batalhdo de Infantaria Blindada Santa Maria 580
3 | Albino Pozzobon & Cia Ltda Santa Maria 70
4 |Barcellos Engenharia Ltda Santa Maria 300
5 | Becker Engenharia Ltda Santa Maria 63
6 |Bolzan Constr. e Incorporagdes Ltda Santa Maria 70
7 |Caixa Econdmica Federal — Ag. S. Maria Santa Maria 79
8 | Centro de Tecnologia - UFSM Santa Maria 195
9 | Comando da 6° Brigada de Inf. Blindada Santa Maria 60
10 | COFRAN Engenharia Ltda Santa Maria 120
11 |Colégio Sant'anna — Esc. 1° e 2° Graus Santa Maria 108
12 |Comando da 1? Brigada de Cav. Mec. Santiago 200
13 {Comercial Sul Veiculos Ltda Santa Maria 80
14 | Cooperativa. Trit. de Julio de Castilhos. Julio de Castilhos 264
15 | CVI Refrigerantes Ltda Santa Maria 287
16 |Denardin Corrieri & Cia Ltda Santa Maria 98
17 |Desconzi & Cia Ltda Santa Maria 65
18 {ECT - Emp. Correios e Teleg. Santa Maria 477
19 |Empresa Jornalistica De Grandi Ltda Santa Maria 109
20 | Esc. Est. 1° Grau Gen. Gomes Carneiro Santa Maria 73
21 |Expresso Medianeira Ltda Santa Maria 410
22 |Frantz e Cortez Constr. Ltda Santa Maria 81
23 | Frigorifico Silva S/A Ind. e Comércio Santa Maria 256
24 |Hosp. de Carid. Dr. Astrogildo Azevedo Santa Maria 480
25 |Hospital de Guarnig@o de S. Maria Santa Maria - 266
26 |INDUBER - Ind. de Alim. Berleze Ltda Santa Maria 55
27 |Kipper S/A Industrias Ceramicas Santa Maria 87
28 | Moveis Gaudéncio Ltda Restinga Seca 253
29 |Pampeiro S/A Com. Automoveis Santa Maria 97
30 |Parque Reg. de Manutengdo da 3* R.M Santa Maria 476
31 |Policia Civil Santa Maria 183
32 |Renocar Equip. Rodoviarios Ltda Santa Maria 64
33 | Santa Maria Calgados Ltda Santa Maria 350
34 | Santa Mate Ind. e Com. Imp. e Exp. Ltda Santa Maria 80
35 |Sociedade Vicente Pallotti Santa Maria 326
36 |Tecma Engenharia Ltda Santa Maria 63
37 |Uglione Com. Veiculos S/A Santa Maria 100
38 |Unimed Santa Maria Santa Maria 66
39 |Univ. Fed. Santa Maria Santa Maria 3758




ANEXO 2 — Organizagdes de médio e grande porte da regido de Santa Maria filiadas ao

Programa Gaucho de Qualidade, classificadas quanto a aprendizagem.



117

ORGANIZACOES PONTOS
1 7° Batalhdo de Infantaria Blindada 77
2 Albino Pozzobon & Cia Ltda 70
3 Barcellos Engenharia Ltda 71
4 Becker Engenharia Ltda 75
5 Comando da 6* Brigada de Inf. Blindada. 89
6 COFRAN Engenharia Ltda 72
7 Colégio Sant'anna — Esc. 1° e 2° Graus 74
8 Comando da 1* Brigada de Cav. Mec. 81
9 Coop. Trit. Julio de Castilhos 68
10 CVI Refrigerantes Ltda 78
11 Desconzi & Cia Ltda 47
12 ECT - Emp. Correios e Teleg. 71
13 Esc. Est. 1° Grau Gen. Gomes Carneiro 44
14 Expresso Medianeira Ltda 64
15 Frantz e Cortez Constr. Ltda 71
16 Hospital de Guarni¢do de S. Maria 79
17 INDUBER - Ind. Alim. Berleze Ltda 54
18 Parque Reg. de Manutengdo da 3* RM 82
19 Policia Civil 73
20 Santa Mate Ind. e Com. Imp. e Exp. Ltda 52
21 Sociedade Vicente Pallotti 72
22 Tecma Engenharia Ltda 73
23 Uglione Com. Veiculos S/A 77
24 Unimed Santa Maria 71
25 Univ. Fed. Santa Maria 73




ANEXO 3 - Correspondéncia de encaminhamento do instrumento de coleta de dades da

primeira fase da pesquisa



INSTRUCOES GERAIS

Senhor Dirigente,

Estou realizando uma pesquisa que objetiva identificar as condi¢gdes de
aprendizagem organizacional das empresas de Santa Maria participantes do Programa Gaicho
de Qualidade. Este trabalho esta sendo elaborado visando cumprir exigéncia curricular do
Curso de Mestrado em Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina em

convénio com a Universidade Federal de Santa Maria.

Para tanto, solicito sua colaboragio no sentido de oportunizar a coleta de dados
sobre caracteristicas organizacionais e de desempenho. Ressalta-se que o uso das informagdes
seré restrito ao ambiente académico.

Agradecendo sua valiosa colaboragio,

Atenclosamente,

Prof®. Clandia Maffini Gomes

Coordenadora do Curso de Administragéo



ANEXO 4 - Instrumento de coleta de dados da primeira fase da pesquisa - Classificagio das

organizagdes quanto ao aprendizado organizacional.



INSTRUCOES GERAIS - PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Esta etapa do questionario consiste em classificar a empresa quanto ao

aprendizado organizacional. O instrumento de coleta de dados € composto por vinte perguntas

de unica escolha. Ao responder, faga-o da maneira mais ponderada e sincera possivel. O

importante é que V.S.? responda cada pergunta como sente ou vé os fatos. Deve-se ressaltar

que o uso das informagdes sera restrito ao ambiente académico. N8o € necessario colocar o

seu nome, apenas o cargo para fins de controle interno da pesquisa. Desde ja agradecemos

desde ja sua colaboragédo.

Instrucdes gerais:

Classifique a organizagdo de 1 a 5 no momento atual e, em seguida, escolha o estado

desejado. Some a pontuagdo de cada coluna. Na escala do final da pagina, coloque um * ao

lado pontuagdo atual da organizagdo e um + ao lado da pontuagio desejada.

Situacdo atual

Situagdo desejada

Falso Muito Falso Muito

verdadeiro verdadeiro
1. O lider tem uma visdo
clara 2 4 5 2 3 4 5
2. A visdao do lider foi
comunicada com clareza e 2 4 5 2 3 4 5
entendida por todos
3. O lider é admirado pelos
funcionarios da base 2 4 5 2 3 4 5
4. Os lideres fazem o que
pregam 2 4 5 2 3 4 5
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5. Existe um plano claro
para transformar a visdo em

realidade

6. Os processos, progressos
e resultados sio medidos

corretamente

7. Os resultados da medigdo
sdo prontamente divulgados

a todos os funcionarios.

8. As necessidades do
cliente interno e externo sao

claramente entendidas

9. Os clientes sdo
envolvidos no projeto e
desenvolvimento de

produtos e servigos

10. As melhores praticas de
outras empresas mais
capazes em areas criticas
sdo aprendidas

rotineiramente

11. A sindrome do ‘“ndo-
inventado aqui” € evitada,
usando as boas idéias dos

outros

12. O aprendizado com
outras empresas €
rapidamente divulgado e

posto em pratica
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13. As melhores praticas de
setores da empresa sdo
identificadas e divulgadas,
para ser usadas em outros

setores

14. O pessoal troca boas
idéias sem hesitagdo, para
ajudar a organizagdo a ser

mais bem sucedida

15. O ambiente de trabalho
é favoravel ao treinamento

que se faz

16. Os desafios sdo aceitos
mesmo quando nd3o tem-se
certeza da forma de

enfrenta-los.

17. Os  desafios sdo
enfrentados com

criatividade

18. O pessoal presta contas,
mas os erros ndo sio

punidos

19. A organizagio faz
acontecer. Tem a tendéncia
a agir e orgulha-se de suas

realizagOes

20. O pessoal acha que |
trabalhar é divertido

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Totais - Escala de Classificacio:

0 / 20 /

40 / 60

80 / 100




ANEXQ 5 - Instrumento de coleta de dados da segunda fase da pesquisa — Praticas que

favorecem o aprendizado



ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Dados de identificaciio:
(a) Empresa:

(b) Respondente (Cargo):
(c) Ramo de atuagdo:

(d) Tempo de atuagio no mercado:
(e) Visao:

(f) Missao:

(g) Valores:

(h) Objetivos:

(i) Estratégia:

(3) Limitagdes:

(k) Oportunidades:

(1) Desafios:

2. Caracteristicas:

(a) Visido do lider claramente definida:

(b) Plano de agdo detalhado e mensuravel:
(c) Rapida divulgagdo das informagdes:
(d) Inventividade:

(e) Capacidade de implementar o plano



3 Praticas pré-aprendizado

3.1 Ambiente:

(a) Hierarquia relativamente menor

(b) Trabalho em equipe

(c) Boa comunicagio

(d) Recompensas para a troca de conhecimento
(e) Estimulo para a aquisi¢do de novos conhecimentos
(f) Processo de aprendizado ativo

(g) Estimulo e respeito as diferengas

(h) Dialogo e debate

(i) Consenso

(1) Exemplo dos superiores
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As organizagdes aprendizes estdo constantemente idealizando mecanismos praticos que

superem os Inibidores do aprendizado organizacional e tornem os estagios do aprendizado

mais eficazes.

3.2 Infra-estrutura de aprendizado:

(a) Bibliotecas e bancos de dados eletronicos

(b) Mecanismos de sondagem de tecnologias, concorrentes e clientes

(c) Programas e instalagdes integrados de ensino, treinamento e aconselhamento;

(d) Sistemas de comunicagdo

(e) Sistemas que facilitem o trabalho em equipe e sistemas que facilitem o compartithamento

do conhecimento.
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3.3 O conhecimento e a capacidade de aprendizado das pessoas:

(a) Funcionarios

(b) Engajamento no processo de definigdo de metas da organizagdo

(c) Capacidade de aprendizado nas areas de trabalho em equipe, criagdo de sistemas de

reflexdo, e a capacidade de trazer a luz e discutir os varios modelos mentais.



