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RESUMO

Em um mercado globalizado, como nos dias atuais, a concorréncia acirrada
exige das empresas uma competéncia dindmica. As empresas precisam estar
preparadas para assimilarem as mudangas ambientais minimizando seus
efeitos negativos e maximizando seus efeitos positivos. Para que isso possa
ocorrer, € preciso desenvolver uma organizacdo voltada para a aprendizagem,
gue valorize o conhecimento e que desenvolva internamente uma cultura que
fomente a aprendizagem continuada.

Nesse contexto, as organizagbes devem buscar alternativas ndo sO para
fomentar a aprendizagem individual, mas sobretudo a transferéncia de
tecnologia intra-organizacional, uma vez que o conhecimento individual embora
seja importante para uma organizagdo, ndo pode ser considerado uma
propriedade intelectual permanente da mesma. Dessa forma, a organizacdo
deve alavancar a transferéncia de conhecimento dentro do ambito da empresa
para transformar o resultado da aprendizagem individual em aprendizagem
organizacional.

Dentro desta proposta, sado observados dois grandes desafios
contemporaneos, o primeiro € relativo as dificuldades inerentes ao
desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem e 0 segundo diz
respeito ao processo de aprendizagem propriamente dito.

Dentre as diversas formas de superar esses desafios, o uso da tecnologia
de informacdo tem assumido um papel cada vez mais importante em funcgéo
das possibilidades crescentes de armazenamento e processamento da
informacdo e do aperfeicoamento das interfaces com o usuario e da rede
mundial de computadores, a Internet.

Particularmente nessa é&rea, a Internet vem consolidando um enorme salto
de performance e facilidade de uso, viabilizando novas aplicacbes para a area
de OrganizagOes de Aprendizagem.

Dentro desse contexto, 0 presente trabalho de doutoramento apresenta
uma avaliagdo qualitatva do potencial da Internet como suporte ao
desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem e o aperfeicoamento
do processo de aprendizagem organizacional. Desenvolveu-se ainda uma
sistematica para avaliacdo e selecdo de ferramentas de Internet por
organizacbes que queiram minimizar o0s desafios encontrados no
desenvolvimento de OrganizagOes de aprendizagem.

Palavras-Chave: Organizagdes de Aprendizagem, Aprendizagem, Internet.



ABSTRACT

The objective of this thesis is to presents a purpose to evaluate the potential of
the Internet to support the development of a learning organization and the
improvement of the learning process. Nowadays the globalization and the
competition in the market demand that the companies develop a dynamic
competence. The enterprises must be qualified to assimilate changes in the
environment surpassing the threats and revailing of the opportunities. To
achieve this objective it is necessary to develop a Learning Organization, that
increases the value of the knowledge, building an internal culture and fostering
the continuous learning.

Considering that, the organizaton must find ways to stimulate the individual
learning and, specially the technology transfer among people. This transfer is so
important because the individual knowledge should not be considered a
company property until be changed among the team. Furthermore, the business

must work hard to transform individual learning into organizational learning.
Then, it is possible to find two great present challenges. The first is related to
the barriers to develop a learning organization and the second is related to the
learning process specifically. There are several ways to surpass this challenges
but the information technology, especially the Internet, is becoming each time
more important because the growing possibilities to storage and process
information and knowledge and because the improvement of the user interfaces
and networking concepts at the companies.

Key-Words: Learning Organizations, Learning, Internet.
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1. CONSIDERACOES PRELIMINARES SOBRE A
PROBLEMATICA DE PESQUISA

1.1. Contextualizacdo do Trabalho de Pesquisa

O cenario mundial vem sofrendo uma série de transformacfes nos
contextos politico, econdmico e social, em virtude das indmeras mudancas
ocorridas na Ultima década, principalmente as associadas ao processo de
globalizacdo. Para assegurar a sobrevivéncia nesse ambiente e alcancar niveis
de competitividade empresarial, € necessario uma verdadeira revolucdo nos
processos da organizagdo, sejam eles produtivos ou administrativos. A
empresa deve estar preparada para absorver as mudancas e acompanhar as
tendéncias sociais, tecnoldgicas e econbmicas do ambiente no qual ela esta
inserida, de maneira rapida e dindmica. Segundo autores como Naisbitt (1996)
Torres (1997), Toffler (1993), Drucker (1991), algumas das principais
tendéncias e transformagc@es que podem ser identificadas no cenario mundial

sao:

1. Crescimento: O crescimento demografico nos paises em
desenvolvimento representara 99% do crescimento mundial total. Os paises
com maiores perspectivas de crescimento econdmico também sdo 0s paises
em desenvolvimento, como resultado de um equilibrio entre a responsabilidade

social ( de empresas e instituicdes) e a criatividade individual.

2. Recursos e Meio Ambiente: Ha uma tendéncia a conservar e racionalizar
0 uso dos recursos naturais através e uma conscientizacdo e regulamentacéo

mais inteligente. Trata-se, ndo sO de um apelo ecoldgico, mas de uma



preocupacdo com a qualidade de vida das pessoas hoje e, principalmente, no

futuro.

3. Globalizagdo: A abertura das fronteiras entre os paises esta levando a
formacdo de blocos e aliancas estratégicas para melhor enfrentar a livre
concorréncia em escala global. “A realidade da globalizacdo dos negoécios
pode ser resumida da seguinte maneira: 0 comércio global (movimento de
produtos e servicos além das fronteiras) sextuplicou desde a Segunda Guerra
Mundial; o comércio mundial estd crescendo em proporcdo maior do que a
producdo mundial; e os investimentos estrangeiros diretos estdo aumentando
mais rapido do que o comércio mundial” ( Oliver, 1999, p. 27). O autor continua:
“Globalizacdo significa que todos se tornaram intimamente envolvidos com o0s
negécios e mercados de todos. Também significa que todos os paises, grandes
e pequenos, tém posicdo equivalente dentro da economia global e, em muitos

casos, poder equivalente” (Oliver, sup. Cit., p. 31).

4. Tecnologia: A velocidade das inovagbes tecnologicas e a tecnologia da
informacdo acarretam uma mudanca no perfil do trabalhador, exigindo niveis

mais altos de habilidades e uma formagdo mais multifuncional.

5. Crescimento dos paises asiaticos: A Asia representa hoje uma forca que
merece respeito. Torres (1997) sugere que, em 2020, a Asia serd a regido
econdmica mais forte do mundo; o autor reflete que o século XXI pode ser o
século da Asia. “Estimase que, no ano 2000, 30% de todos os bens
manufaturados serdo produzidos nos paises do Terceiro Mundo. Essa troca €
particularmente evidente na Bacia do Pacifico, com o rapido crescimento das
economias da Coréia, Taiwan, Cingapura e Hong Kong. Para o fim do século, a
Bacia do Pacifico, e em particular o Leste da Asia, serd a area dominante no
crescimento mundial por causa da grande concentracdo de paises com

desenvolvimento acelerado”(Crawford, 1994, p. 30).

6. Customizacdo em massa: Atendimento as necessidades dos clientes, ou
seja, produtos feitos sob medida, porém produzidos em massa. O objetivo

disso, € oferecer uma grande variedade de produtos sob medida, porém sem



aumentar 0s custos. Isso exige uma empresa flexivel com capacidade de

s

respostas rapidas e grande adaptabilidade. Para isso € necessaria a
disponibilidade de informagdes em tempo real, tecnologia da informacgéo,

tecnologias de manufatura, trabalhadores flexiveis e novos métodos gerenciais.

Para Oliver (1999), a personalizacdo em massa usou a tecnologia para
oferecer um produto de baixo preco, sob medida para as necessidades e
especificacbes do consumidor individual. “A personalizacdo esta sendo cada
vez mais reconhecida como catalisadora da lealdade do consumidor e, com o
uso de avangcados sistemas de informacOes sobre os consumidores e
producdo industrial computadorizada, as empresas de hoje podem
efetivamente vender para segmentos unicos” (Oliver, 1999, p.77).

7. Gestdo Empresarial: A flexibilidade requerida as empresas exige uma

mudanca nos modelos de gestdo e na estrutura organizacional. Segundo
Torres (1997, p. 17), dez sé&o os pontos que caracterizam esta tendéncia na

administracdo de empresas:
“1. Quatro chaves para criar alto valor: qualidade, servico, custo e tempo;
2. Redesenho dos processos de trabalho;
3. Nova arquitetura das empresas;
4. Lugar de trabalho de alto envolvimento;
5. Aliancas com clientes e fornecedores;
6. Transformacéao através da tecnologia da informacao;
7. Alinhamento estratégico;
8. Impulso aorganiza¢éo em continua aprendizagem;
9. Maestria em mudanca estratégica;

10. Novas habilidades de lideranga.”



8. Conhecimento: H4 uma valorizagdo dos ativos intangiveis da empresa.
Esta €, sem duavida a era do conhecimento ou, como chamou Drucker (1991),
a sociedade do conhecimento. O conhecimento passa a ser a mola mestra das
empresas e fator de diferenciagdo estratégica. Hansen (1999) afirma que com
0 estabelecimento das economias industrializadas, substituiu-se 0s recursos
naturais por valores intelectuais, levando as empresas a examinarem O
conhecimento béasico dos seus negécios e de que forma este conhecimento
estd sendo usado. Um aspecto importante do conhecimento € o ganho de
escala, provocado exatamente pelo seu uso intenso, uma vez que, quanto
mais se usa e se compartilha mais ele cresce em quantidade e qualidade. Toda
vez que o conhecimento é compartihado as pessoas agregam valor e também
dividem as experiéncias, fazendo com que a propria pessoa doadora aprenda
mais ainda ensinando e repassando conhecimentos. Uma economia baseada

no conhecimento e na informacgdo possui recursos ilimitados.

Estas tendéncias podem ser melhor entendidas se observadas em conjunto
com a figura 1.1, que representa 0 momento presente como 0 auge da Era da

Informacao.

Essas tendéncias, aqui apresentadas de forma bastante resumida,
representam um rompimento com o0s paradigmas vigentes por tantos anos,
determinando um clima de incerteza e instabilidade para as organizacfes. Esse
contexto de mudangas continuas, no mundo exterior, determinam um
turbulento meio ambiente de negdcios e exigem uma continua gestdo de

mudanca dentro da empresa.

Para sobreviver nesse ambiente em constante transformacédo, € preciso
reconceitualizar as estruturas organizacionais por meio de uma maior
flexibilizagdo e adaptabilidade das empresas, fomentando o desenvolvimento

de pessoas criativas, inovadoras e capazes de se adaptarem.



Figura 1.1. A Evolugdo Tecnoldgica Determinando a Evolugdo da Indlstria e
Sociedade.
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Fonte: Oliver, 1999, pagina 16.

A competitividade e sobrevivéncia, nesses mercados complexos e
dindmicos, €, sem dulvida, diretamente proporcional ao saber das
organizagbes. Torna-se mais competitvo quem sabe mais, quem sabe
aprender, e guem aprende mais depressa. Esta contingéncia fez emergir as
chamadas Organizagbes de Aprendizagem, promovendo o desenvolvimento de
solugbes e respostas mais criativas e inovadoras, uma vez que conseguem
mobilizar mais rapidamente seus recursos. Garvin (1993) reforca esta proposta
guando afirma que a Unica maneira de uma organizacdo melhorar, resolver um

problema, lancar um novo produto, redesenhar um processo € através da




aprendizagem continua, ou seja, vendo as coisas sob novos angulos e

guestionando o status quo.

Mas, 0 que é uma Organizacdo de Aprendizagem? Ainda, segundo Garvin
(1993), uma organizagdo de aprendizagem € uma organizacdo capaz de criar,
adquirir e transferir conhecimentos e de modificar seus comportamentos para
refletir estes novos conhecimentos e insights. Para Kettl (1993), a
aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos trabalhando em uma
organizagdo s&o conscientes de suas acgbes, reconhecem os problemas que
estdo sem solugdo e os novos problemas que poderdo surgir e se adaptam e

mudam para resolverem estes problemas.

Para fomentar um ambiente assim € preciso desenvolver na organizacao
uma estrutura mais flexivel e temporaria que atenda as necessidades do
momento e que seja faciimente redesenhada quando necesséario. Neste tipo de
organizacdo é preciso estar atento a tudo para que seja possivel aprender com
cada nova experiéncia e com todos os recursos disponiveis ao aprendizado,

inclusive, e principalmente, com os erros seus e dos outros.

s

Para desenvolver uma organizacdo de aprendizagem € imprescindivel uma
nova forma de organizacdo do trabalho, mais participativa e flexivel, que nao
trate apenas do conteddo e da dimensdo da tarefa, mas também das
dimensbes, capacidades e necessidades dos homens que as realizam. Para
executar estas mudancas dentro das organizacbes o0 primeiro passo €
conquistar a confianga e a participagdo dos empregados. Esta mudanca de
comportamento desejada s6 pode ocorrer via educacdo e constantes estimulos
da geréncia, através de grupos de discussdo e debate e, sobretudo, criando
espacos reais para a participacdo, com a adocdo de uma gestdo mais
participativa.

Em uma organizacdo de aprendizagem, o potencial humano deve ser
utlizado na sua totalidade, jA& que este € um grande diferencial para as
empresas que desejam obter sucesso. Entretanto, isso s6 € possivel onde néo

houver alienacdo, mas liberdade para criar e inovar e oportunidades para que



0os subordinados possam participar das tomadas de decisdo, influindo na
gestdo do negocio. Pinchot (1994) ressalta que 0s sistemas organizacionais
que aumentam a margem de escolha e participacdo dos funcionarios sdo mais
bem sucedidos que os modelos essencialmente burocraticos, uma vez que
proporcionam as pessoas mais oportunidades de se relacionarem e auto-
organizarem, exigem um auto-gerenciamento mais responsavel e uma maior

carga cognitiva e de conhecimento.

Mas, como habilitar as pessoas da organizagdo a criar, adquirir, aplicar e
transferir conhecimentos? E preciso conhecer e fomentar o processo de
aprendizagem individual dentro da organizacdo e proporcionar as condicoes
favordveis a transformacdo da aprendizagem individual em aprendizagem
organizacional. Isto implica em entender as variaveis que influenciam as
atividades cognitvas e estimular a aprendizagem coletva de forma a
transformar as informacdes disponiveis em conhecimento real. O conhecimento
€ mais do que informacdo; ele inclui o significado ou interpretacdo da
informacdo e resulta em uma mudanga de comportamento, ou Seja, em uma
acdo pratica (emprega-lo para obter novos produtos ou servigos, melhorar
processos produtivos, diversificar mercados e encantar clientes). Outro
aspecto fundamental é o reconhecimento do conhecimento tacito de pessoas
experientes e a sua transformacdo em conhecimento dominado da empresa.
Este tipo de conhecimento ndo é facilmente articulavel, mas, freqlientemente,

determina a competéncia organizacional coletiva.

Estimulada principalmente pela globalizacdo a era da informag&o tornou-se
uma poderosa influéncia no mercado de trabalho. No Brasil, as empresas estao
tendo que se mobilizar para acompanhar estas mudancas e novas demandas.
O Ministério da Ciéncia e Tecnologia, em agosto de 1999 criou um Grupo de
Implantagdo do Programa Sociedade da Informagdo no Brasil. Apés uma etapa
de estudos preliminares, o Programa foi oficialmente langado pela Presidéncia
da Republica em 15 de novembro do mesmo ano (Takahashi, 2000).

s

O interesse deste Programa € preparar 0 Brasil para esta Era da

Informacéo, reconhecendo que a crescente velocidade e volume do fluxo de



informacbes sdo de grande valor e impacto tanto no campo econdémico como
no campo social. “Parte consideravel do desnivel entre individuos,
organizacOes, regibes e paises, deve-se a desigualdade de oportunidades
relatvas ao desenvolvimento da capacidade de aprender e concretizar
inovacbes. (..) Trata-se também de formar individuos para “aprender a
aprender”, de modo a serem capazes de lidar positivamente com a continua e
acelerada transformacdo da base tecnologica” (Takahashi, 2000, p.38).
Acreditando que novas oportunidades surgem para quem conseguir estruturar
de maneira rapida e eficiente suas politicas e iniciativas em direcdo a
Sociedade da Informacdo foi que o governo brasileiro iniciou suas agbes. O
resultado deste Programa até agora € o Livro Verde, que compila, de maneira
provisOria, aberta a discussdes e sugestdes, uma proposta abrangente de
todos os aspectos relevantes para a Sociedade da Informacdo no Brasil,
chegando inclusive a tragar propostas de a¢bes concretas.

Analisando-se o conteido do Livro Verde percebe-se que grande parte das
discussdes do que foi feito em outros paises e precisa ser feito no Brasil gira
em torno da Internet. A Internet representa um grande marco na Historia da
Tecnologia, abrindo a porta para o fluxo irrestrito de idéias e também de
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conhecimento. Mais do que qualquer outra tecnologia, ela é a representacdo da

globalizacdo e da dindmica do mundo atual.

N&o se pode ignorar o crescimento progressivo desta tecnologia. Em menos
de uma década a Internet ja se disseminou por praticamente toda a extenséo
do globo. Para ajudar esta proliferacdo a industria da informética melhorou a
capacidade das maquinas e diminuiu seus custos, popularizando cada vez
mais o uso dos computadores. Em pouco tempo, a capacidade de usar
computadores podera ser tdo importante quanto a capacidade de ler ou
escrever. Outro aspecto importante foi a diversificacdo do uso destes
computadores. Hoje, aparelhos de som e imagem de alta resolugdo cujo uso,
antes, se restringia ao trabalho (aquisicdo, transformacdo e criacdo de
informagdes), agora tem seu uso ilimitado (comunicagdo, entretenimento,

negocios, etc.). Ao mesmo tempo, o surgimento dos computadores em rede



tornou possivel codificar, armazenar e compartihar certos tipos de
conhecimento mais facilmente e de forma mais econbmica do que
anteriormente.

Neste contexto, o padrdo singular de crescimento desta tecnologia esta
sendo considerado um fator estratégico fundamental para o desenvolvimento
de nacbes e, por que ndo, para o0 desenvolvimento de organizacbes mais

competitivas.

Neste sentido, a proposta deste trabalho é avaliar a utilizacdo da Internet,
através de seus recursos, ferramentas e tecnologias para auxiliar as

organizacdes a superarem este contexto dinamico e imprevisivel.

1.2. Formulacao do Problema de Pesquisa

Inseridas num ambiente dindmico e instavel, as organizacGes
precisam se capacitar para transformar suas estruturas e seus modus operandi
sempre que elas verificarem a necessidade de mudangas. E necessério entio
gque as organizagbes estejam preparadas para aprender intensiva e
continuamente, desenvolvendo verdadeiras Organizacbes de Aprendizagem.
Porém, o processo de aprendizagem em uma empresa ndo € muito simples,
pois, talvez por uma questdo cultural, as pessoas ndo consideram a
aprendizagem um processo comum e cotidiano, principalmente dentro do
contexto organizacional. Além disso, € dificil transformar o conhecimento
adquirido por alguns individuos em conhecimento organizacional.

Percebendo o crescimento da Internet nos Udltimos anos e como sua
utilizacdo e disseminacdo gerou mudangcas na sociedade e no cendrio dos
negécios, esta pesquisa buscou identificar alguns critérios para avaliar
ferramentas da internet visando sua utiizacdo pelas organizacbes para
minimizar as dificuldades e desafios que permeiam o processo de
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aprendizagem organizacional e o0 desenvolvimento de Organizacbes de

Aprendizagem.

1.2.1. Questao de Pesquisa

A Internet, como rede mundial de informagbes compartihadas, possui

potencial para auxiiar o desenvolvimento de uma Organizacdo de
Aprendizagem e minimizar as dificuldades que permeiam o processo de

aprendizagem organizacional?

1.2.2. Questbes Complementares

O que caracteriza uma organizagdo de aprendizagem ou uma organizagao

voltada para o conhecimento?

Quais as principais dificuldades e/ou desafios para 0 desenvolvimento de

Organizacdes de Aprendizagem e que impdem barreiras ao processo de
aprendizagem organizacional?

Que solugdes e/ou ferramentas disponiveis na Internet poderiam ser
utlizadas pelas organizagbes, visando minimizar as dificuldades em
desenvolver Organizacbes de Aprendizagem e fomentar o processo de

aprendizagem organizacional?

Como avaliar o potencial das ferramentas disponiveis na Internet para
minimizar as dificuldades em desenvolver Organizacbes de Aprendizagem e

fomentar o processo de aprendizagem organizacional?
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Como selecionar as ferramentas da Internet para auxiliar a organizagdo no

desenvolvimento de Organiza¢des de Aprendizagem?

1.3. Objetivos da Pesquisa

1.3.1. Objetivo Geral

Verificar se a Internet, como rede mundial de informacdes compartilhadas,
possui potencial para auxiiar o desenvolvimento de uma Organizacdo de
Aprendizagem e minimizar as dificuldades que permeiam o0 processo de

aprendizagem organizacional.

1.3.2. Objetivos Especificos

Caracterizar uma Organizagdo de Aprendizagem, visando identificar em seu

perfil e principios basicos o que a diferencia das Organizac¢Ges tradicionais;

Identificar as principais dificuldades e desafios que permeiam 0 processo de
aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de Organizagdes de

Aprendizagem,

Identificar ferramentas, aplicacdes tecnologicas e solucdes de Internet com
potencial para auxiiar o desenvolvimento de Organizacbes de

Aprendizagem;

Realizar uma caracterizagdo objetiva destas solucbes em termos de

funcionalidades, forma de operacao e facilidades de uso;
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Desenvolver uma proposta para avaliar o potencial destas solucbes de
Internet, no sentido de superar os grandes desafios para a construgcdo de
Organizagbes de Aprendizagem e aperfeicoamento do processo de
aprendizagem organizacional e utilizidda para algumas das ferramentas

encontradas;

Desenvolver uma proposta inicial de sistematica, para avaliacdo e selecéo
de solugbes de internet, a serem utiizadas no Desenvolvimento de

OrganizagOes de Aprendizagem.

1.4. Justificativa do Trabalho

- Pressupostos Tomados como Verdadeiros:

1. Considera-se verdadeira e urgente a necessidade de se desenvolver
ferramentas e metodologias para capacitar as empresas a se adaptarem
mais rapidamente ao ambiente, tendo em vista as mudangas no contexto
mundial:  globalizagdo, aumento das exigéncias dos consumidores,

diversidade de informacdes compartilhadas, etc.

2. Também € verdadeira a dificuldade encontrada pelas empresas para
responder rapida e eficazmente a este novo contexto e estabelecer niveis de

competéncia através do conhecimento.

3. E, finaimente, a Internet vem se consolidando como um fator de grande
impacto econémico e social. Fator este que precisa ser dominado para

alavancar a competéncia dinamica das organizacoes.
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- Justificativas do trabalho de tese:

1. A teoria de Organizacbes de Aprendizagem e processo de aprendizagem
tem se desenvolvido de forma significativa nos Ultimos anos, em termos de
demonstracdo de sua importancia e consolidacdo de conceitos, mas ainda
existe uma lacuna muito grande no que diz respeito a sua efetiva aplicacéo

e implementacéo de forma estruturada, sistematica e rapida.

2. A Internet se consolidou nos Uultimos anos como o0 instrumento mais
poderoso de comunicagdo e disseminacdo de conhecimento e informagéo

na sociedade mundial.

3. A Internet esta promovendo o estabelecimento de padrbes de comunicacé&o
e relacionamento, que estdo sendo adotados mundialmente por todos os
tipos de empresas e classes de profissionais e de uma forma natural, sem a

definicdo de regras ou normas formais.

4. O enorme ganho de escala obtido por esta expansédo gigantesca da Internet
gera uma reducdo de custo de utilizacdo que permite 0 acesso as suas
facilidades e potencialidades por empresas dos mais diversos portes e

segmentos.

5. Tecnologias inovadoras e mais complexas permitem cada vez mais um
processo de agregacdo de valor/inteligéncia as relagbes e informagbes que
acontecem na Internet, possibilitando uma evolucdo nunca antes

experimentada no processo de aprendizagem e gestéo de conhecimento.

6. O desenvolvimento de Organizagbes de Aprendizagem e o aperfeicoamento
do processo de aprendizagem organizacional apresentam desafios
fortemente associados a questdo da comunicagdo, compartiihamento de
infformacdo e disseminagdo de conhecimento, elementos fortemente

contemplados por grande parte das solugdes de Internet.
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7. A amigabilidade e ampla divulgacdo da Internet facilta o processo de
adocdo, aculturacdo e educacdo das pessoas para utilizacdo de solucdes

que contribuam para o0 desenvolvimento de Organizagbes de
Aprendizagem.

1.5. Motivacdo Para o Trabalho de Tese

O desenvolvimento de um trabalho de pesquisa necessita muita dedicacéo
e horas de estudo e experimentacdo, por isto € importante o0 envolvimento
apaixonado do autor. Para que haja este envolvimento e um comprometimento
sério com a pesquisa e seus resultados, € preciso encontrar fatores que
justifiguem e motivem a realizacdo do trabalho. A seguir, estédo listados os
motivos de cunho pessoal, que impelram o desenvolvimento da pesquisa

realizada.

1. Atividade profissional como professora de um curso de Pedagogia
Habiltacio em Tecnologia Educacional e Treinamento Empresarial:
acompanhando o crescimento do curso e o desenvolvimento das matérias
oferecidas, percebeu-se uma lacuna na visédo proposta para 0 processo de
aprendizagem dentro das empresas ainda muto restrita ao treinamento,
bem como, a percepcdo da existéncia da grande disponibilidade das
Tecnologias Educacionais de ponta, porém sem uma percepcao clara de

como explora-las ao maximo no contexto empresarial.

2. Interesse pelo desenvolvimento da Competiividade Empresarial: tema este
jA abordado na dissertacdo de mestrado da autora, onde foi explorada a
Gestdo da Qualidade Total como uma estratégia para melhoria da
produtividade e qualidade da empresa, em busca da sobrevivéncia e

competitividade no mercado.
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3. Crescimento da Internet: como usuaria da rede e imbuida do espirito
curioso dos pesquisadores, percebeu-se a potencialidade da rede como um
suporte novo para O processo de aprendizagem organizacional e o

desenvolvimento consequente de Organizagdes de Aprendizagem.

4. Interesse em produzir bibliografia: identificacdo da necessidade de materiais
gue pudessem sintetizar, de maneira clara, as idéias de varios autores, de
diversas éareas, sobre o tema proposto, de forma a disseminar o
conhecimento adquirido e contribuir com as organizagbes na melhoria de

sua competitividade.

5. Inexisténcia de pesquisas efetivas sobre o tema proposto: embora a Internet
tenha crescido de maneira espantosa nos ultimos anos, ndo se pode dizer o
mesmo dos estudos sobre as suas potencialidades e de sua utilizacdo

pratica dentro da organizacgao.

1.6. Limitagdes do Trabalho de Pesquisa

Como em muitas areas do conhecimento cientifico, o tema em questdo é
bastante dindmico, no entanto o objetivo do trabalho ndo é apresentar um rol
de ferramentas como sendo as Unicas alternativas para auxiliar o
desenvolvimento de uma Organizacdo de Aprendizagem, ao contrario, a idéia
central € avaliar algumas das ferramentas ja existentes para mostrar o grande
potencial existente na Internet, e, a partr das idéias aqui postas, cada
empresa, de acordo com suas necessidades e caracteristicas, pode verificar
quais sdo as opgbes de ferramentas mais adequadas a seu caso especifico.
Sendo assim, o tema em questdo ndo representa um modismo, pois a Internet
j& mostrou gue veio para ficar, mas, por outro lado, um tema que além de ser
contemporaneo sera, com certeza, um trunfo para a competitividade
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empresarial em qualquer tempo, pois pode ainda ajudar a orientar o

desenvolvimento de novas solucdes no futuro.

No entanto, o tema em questdo é bastante amplo e ndo existe a pretensao
de esgota-lo neste trabalho. Portanto, serdo apresentados alguns aspectos de

natureza diversa que servirdo como limitantes deste trabalho.

1. Os objetivos desta pesquisa, ao analisar 0 processo de aprendizagem, s&o
identificar as variaveis que permeiam a dindmica da aprendizagem
organizacional e avaliar as principais dificuldades deste processo, sem
pretender esgotar o assunto. Quando se fala em aprendizagem ndo se pode
esquecer que esta atividade é essencialmente neurofisioldgica. Entretanto,
no ambito deste trabalho, estes aspectos ndo serdo considerados, mesmo
reconhecendo que s&o determinantes para 0 pleno entendimento da

atividade cognitiva.

2. Embora seja necesséario conhecer as principais teorias de aprendizagem
para entender como este processo se desenvolve e desta forma poder
propor ferramentas para fomentar a aprendizagem organizacional, estas
teorias ndo serdo abordadas neste trabalho, assim como o processo de

aprendizagem individual.

3. Como o universo da Internet é bastante amplo, diversificado e dinamico,
ndo se pretende, neste trabalho, identificar e, muito menos, avaliar todas as
ferramentas existentes na rede, pois isto seria impossivel. Buscou-se
identificar algumas ferramentas representativas e utiliza-las com o objetivo

de provar o potencial da rede e testar os critérios de avaliagdo.

4. A sistemética proposta neste trabalho ndo consiste em um modelo acabado,
mas uma proposta de etapas que deveriam ser analisadas pelas
organizagbes que pretendem utiizar a Internet para auxiliar o0

desenvolvimento de Organizagbes de Aprendizagem. Os desafios
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propostos neste trabalho, e que fazem parte do modelo, devem respeitar as

peculiaridades de cada organizacéo.

1.7. Originalidade e Ineditismo do Tema

A Internet, como objeto de estudo, por si sO, € bastante recente, mas o
que caracteriza o0 inediismo do trabalho € a avaliagdo integrada das
caracteristicas e desafios de uma Organizacdo de Aprendizagem, bem como,
do processo de aprendizagem organizacional, levando-se em conta o0s
aspectos criticos de cada um destes temas e a utlizacdo da Internet para

minimizar as dificuldades e desafios encontrados.

1.8. Nao Trivialidade do Tema

Além de inédito, o presente trabalho também né&o é trivial, tendo em vista
que aborda, em Ultima instancia, a utilizacdo da Internet para a melhoria da
competitividade organizacional por meio do fomento a aprendizagem. Esta
abordagem € relevante aos interesses econdmicos, uma vez que a melhoria da
competitividade e flexibilidade nas empresas, de modo geral, pode
proporcionar um aumento na qualidade de produtos e servicos, melhorar o
aproveitamento dos recursos da empresa, minimizar custos, melhorar o
relacionamento entre empresa / clientes / fornecedores e, finalmente, melhorar
e agilizar a integracdo da empresa com o ambiente no qual esti inserida. Este
aumento da competitividade empresarial pode alavancar a economia de um

setor, regido ou até mesmo, de um pais.

E relevante também, do ponto de vista politco, uma vez que 0s governos,

tanto no ambito nacional como estadual, estdo empenhados formalmente em
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criar estruturas de base para a preparacdo de individuos e empresas para a

Era do Conhecimento, e reconhecem na Internet uma grande aliada.

E, finalmente, o tema possui relevancia social, pois privilegia 0 homem
como centro da organizagdo, agente do processo de aprendizagem e maior
usuario e impactado pelas solugdes propostas pela Internet. Desta forma,
espera-se contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos funcionérios,
permitindo-lhes encontrar legitimidade em suas atividades por meio do
desenvolvimento de suas capacidades e habilidades de criar, inovar e

aprender.

1.9. Contribuicdes do Trabalho

O trabalho desenvolvido traz contribuicbes principalmente para o
desenvolvimento cientifico na area, tendo em vista o pioneirismo da pesquisa e
dos objetivos tracados. Além disso, contribui também de forma pratica no
sentido de auxiliar as empresas a desenvolverem seus modelos de gestdo de
forma flexivel, levando-se em conta todos o0s aspectos criticos e dentro de um
contexto de aprendizagem continuada, ou seja, desenvolvendo uma estrutura
adequada para a aquisicdo, armazenamento, disseminacdo e uso de
informacbes, de forma a garantr a geracdo de conhecimento através da

Internet.

1.10. Estrutura da Proposta de Tese

Para apresentar a proposta de tese, o presente trabalho estd estruturado

em quatro partes: Introducdo, Referencial Teorico, Trabalho de Pesquisa e
Consideracdes Finais.
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A Primeira Parte consiste basicamente do capitulo de Introducdo, que visa
contextualizar o tema da pesquisa, descrevendo 0s objetivos, justificativa e

outros elementos basicos para caracterizagcdo Geral do Trabalho.

A Segunda Parte engloba trés capitulos que apresentam as bases técnico
cientificas do trabalho. No Capitulo 2 destacam-se as principais mudancas
ocorridas nas organizacdes e como isso provocou uma evolucdo que resultou
no conceito de organizacdo de aprendizagem, cujos principais elementos e

desafios sao caracterizados e detalhados.

Para que se possa desenvolver essas Organizacbes de Aprendizagem é
preciso identificar, entender e definir os parametros envolvidos no processo de
aprendizagem individual e organizacional, tépicos que serdo contemplados no

Capitulo 3.

Ainda dentro da Parte de Referencial Teorico, o Capitulo 4 visa abordar o
tema da Internet no que se refere as suas principais caracteristicas, possiveis
aplicacbes e oportunidades de utilizagdo no contexto das Organizagbes de

Aprendizagem.

Na Terceira Parte do trabalho apresentam-se 0s capitulos que constituem
efetvamente o Trabalho de Pesquisa. No Capitulo 5, descreve-se o0
Procedimento Metodolégico a ser adotado, caracterizam-se 0s principais

termos utilizados e detalha-se o Plano de Pesquisa a ser desenvolvido.

O Capitulo 6 reune os dados, informagfes e analises que constituem a
esséncia do Trabalho de Pesquisa. Séo identificadas e selecionadas as
ferramentas  de Internet com potencial para auxiliar o desenvolvimento de
Organizagdes de Aprendizagem. A partir deste conjunto de ferramentas,
realiza-se uma avaliacdo de potencial, baseando-se no conjunto de desafios
identificados para a promocdo do desenvolvimento de Organizacdes de
Aprendizagem. Esta avaliacdo € seguida de uma analise fundamentada em
critérios que permitem caracterizar o potencial da Internet para a aplicacdo em

guestdo. Na sequéncia, propde-se uma Sistematica simples e objetiva para



20

selecdo de ferramentas de Internet voltadas para o desenvolvimento de

Organizacbes de Aprendizagem.

Finalmente, na Quarta Parte, de Consideragbes Finais, apresenta-se o0
Capitulo de Conclusbes e Recomendagbes para Trabalhos Futuros, que relne
os resultados finais do Trabalho de Pesquisa, fundamentados no Referencial
Tedrico e justificados pelas avaliacdes e andlises desenvolvidas.
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2. A ORGANIZACAO NA ERA DO CONHECIMENTO

2.1. A Sociedade do Conhecimento

2.1.1. As Transformag6es na Sociedade

O mundo atual passa por uma série de transformacdes. O momento
presente € um ponto de inflexdo entre a era da certeza e do raciocinio logico e
uma nova era caracterizada pela imprecisdo, pelo futuro desconhecido e pelo
numero infinito de possibilidades objetivas que se apresentam. O que mais
caracteriza este momento € a sua complexidade dindmica. Para Mariotti
(1999), complexidade quer dizer diversidade, convivéncia com o aleatério, com
mudancas constantes e com conflitos, é ter de lidar com tudo isso, mobilizando
potenciais criadores e transformadores. Este passa a ser entdo o novo papel
das organizagOes: mobilizar potenciais criadores e transformadores para

sobreviverem a esta complexidade e a imprevisibilidade do futuro.

Para que as organizagcbes possam se preparar para enfrentar essa nova
realidade, é preciso, num primeiro momento, compreender melhor o que esta
acontecendo. O entendimento do funcionamento do mundo dos negécios em
todos os seus aspectos, faz-se fundamental para a tomada de decisbes bem
sucedidas. Os fatores ambientais como as forcas competitivas, regulamentos,
legislacdo e tendéncias sdécio-econbmicas, constituem um ponto de partida
para decidir como organizar e gerenciar os fatores internos da organizagdo
como recursos humanos, infra-estrutura, estrutura organizacional e definicdo

de estratégias.
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Essas mudangas no mundo dos negoécios vém acontecendo de maneira
mais visivel desde o final da década de 1980 e, hoje, pode-se perceber uma
série de evidéncias empiricas irrefutaveis. A globalizacdo, por exemplo, trouxe
para o dia a dia das empresas a abertura de mercados e a dura realidade da
concorréncia global. As inovacgdes tecnoldgicas revolucionaram todas as éareas,
mas, sem dulvida, os maiores avancos se deram na area da comunicacédo,
principalmente no que diz respeito a tecnologia da informacdo. Os avancos
nessa area imprimiram mudancas consideraveis ao mundo dos negdcios. A
nocdo tradicional de tempo e espaco foi ultrapassada, hoje, em segundos,
grandes distancias podem ser eliminadas.

Segundo Hesselbein et al (1997), essas transformacdes séo tdo profundas
que é possivel afirmar que estd havendo uma terceira revolucdo industrial, na
verdade pode-se chamar essa revolugéo de revolugéo da informacéo. Essa Era
pos industrial passa de uma sociedade baseada na manufatura, para outra,
cujo valor da informacdo, servicos, assisténcia e distribuicio aumentou de
maneira inimaginavel. Stewart (1998, p.11) lembra que até o Papa Jodo Paulo
Il reconheceu a crescente importancia do Know how, da tecnologia e da
habilidade em sua enciclica Centesimus Annus, de 1991, ao escrever: “Se
antes a terra, e depois o0 capital, eram os fatores decisivos da producéo... hoje
o fator decisivo é cada vez mais, 0 homem em si, ou seja, seu conhecimento.”
O autor ressalta que o poder da forca muscular, o poder das maquinas e até o
poder da eletricidade estdo sendo constantemente substituidos pelo poder do
cérebro. Para Oliveira (1992), essa ¢ a era da economia do saber. ganha a
guerra gquem sabe mais, quem sabe aprender, e quem aprende mais depressa.

Isso se aplica aos individuos, as empresas e aos paises.

O quadro abaixo resume as principais caracteristicas nas Quatro Eras ou

Sociedades que marcaram a historia.



Quadro 2.1: Caracteristicas das diferentes Eras.

(Ver arquivo *.JPG em anexo)

Fonte: Crowford (1994) pag. 18.
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A Era do saber é caracterizada pelas fontes fundamentais de riqueza serem
0 conhecimento e a comunicacdo € nao mais 0S recursos naturais ou mao de
obra. Stewart (1998, p. Xlll), em seu livro “Capital Intelectual” ja em seu
prefacio, define o que ¢é esse capital intelectual, esse saber e conhecimento
gue tornaram-se hoje mais importantes que 0s ativos, aos quais as empresas
se acostumaram. Segundo ele, “..ao0 contrario dos ativos tangiveis, com o0s
quais empresarios e contadores estdo familiarizados — propriedade, fabricas,
equipamento, dinheiro - , o capital intelectual é intangivel. E o conhecimento da
forca de trabalho: o treinamento e a intuicdo de uma equipe,(...) ou O know
how de trabalhadores. (...) E a rede eletrbnica que transporta a informacio na
empresa a velocidade da luz, permitindo reagir ao mercado mais rapido que
seus rivais. E a cooperagdo — o aprendizado compartihado — entre uma
empresa e seus clientes que forja uma ligagéo entre eles, trazendo com muita

freqiéncia, o cliente de volta.” O autor resume tudo isso em uma frase; “O

capital intelectual constitui a matéria intelectual - conhecimento, informacéo,
propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser utlizada para gerar
riqueza.”

Hoje em dia, empresas baseadas em conhecimento valem muito mais que
seus ativos podem representar. Algumas empresas valem de 3 a 4 vezes
mais. Esse gap entre os ativos da empresa e seu valor real s6 pode ser
explicado pelos ativos intelectuais. Um exemplo bem representativo dessa
realidade é a Microsoft, onde seu maior patriménio, sem duvida nenhuma, € o
conhecimento armazenado e o potencial de seus funcionarios. E interessante
gue quando uma empresa tem um histérico de sucesso ela vale tanto pelo que
ela jA& conquistou como pelo que seus funcionarios ainda poderdo produzir.
Sem duvida, a gestdo desse potencial ndo € um processo simples, mas é um

dos desafios que as empresas deste novo século terdo de aprender a lidar.

As organizacbes vencedoras no século XXI serdo aquelas que conseguirem

acumulo de saber, ou seja, a participacdo de muitos, o empenho coletivo, a



25

capacidade das pessoas envolvidas de se comunicarem umas com as outras
dentro de uma linguagem comum, de esforco conjunto (Drucker in Howard,
2000). Esse novo “capital” tem uma particularidade muito interessante, se antes
o capital era guardado para aumentar a riqgueza de seu proprietario, hoje ele
deve ser compartiihado, porque o conhecimento compartiihado cresce
enquanto que o conhecimento ndo utilizado se torna obsoleto e perde seu

valor.

Isso ndo significa que o objetivo das organizacbes mudou, a obtencdo de
lucros e a maximizagdo do capital contnuam sendo a razéo de ser das
organizagbes, ou pelo menos da maioria. Arie de Geus (1998) concorda com
isso e diz que isso justifica o interesse pelo aprendizado organizacional que
tem emergido nos ultimos anos. O autor afirma que, a menos que as empresas
consigam acelerar o0 ritmo que aprendem, seu principal ativo ficar4 estagnado
e seus concorrentes passardo a sua frente. O aprendizado, a informacdo e o
conhecimento sdo “bens” muito mais democraticos embora sejam, hoje, fator
de diferenciacdo estratégica entre as empresas. Oliveira (1992) lembra que a
maior dificuldade encontrada pelas empresas para negociar com o capital do
saber é ter de expor seus problemas e compartihar a propria ignorancia,
inclusive com concorrentes, clientes e fornecedores. Isso pode ser uma
barreira ao aprendizado para muitas empresas, mas € preciso definir
estratégias para superar qualquer dificuldade que possa existir e fomentar o

processo de aprendizado continuo.

Levy (1998) afirma que a forca das nacOes, regibes, empresas e individuos
para prosperar € conferida pela 6tima gestdo do conhecimento, seja técnico,
cientifico, da ordem de comunicacdo ou derivem da relagdo ética com o outro.
“Quanto melhor os grupos humanos conseguem se constituir em coletivos
inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de
imaginacdo e de reacdo rapida, melhor asseguram seu sucesso no ambiente

altamente competitivo que € o0 nosso” (Levy op. cit. p. 19).

“Aprendizagem e auto-organizagdo geralmente pedem reenquadramento de

atitudes, enfatizando a importancia da atividade sobre a passividade, da
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autonomia sobre a dependéncia, da flexibiidade sobre a rigidez, da
colaboracdo sobre a competicdo, da abertura sobre o fechamento, da prética
democratica sobre a crenca autoritaria. Para muitas organizacdes isso pode
solicitar uma “mudanca de personalidade” que sO pode ser alcancada durante

consideravel periodo de tempo” (Morgan, 1996, p. 113).

7

Nesse sentido, € importante que a empresa desenvolva uma postura
voltada para o aprendizado e destague em seus principios, filosofia, perfil de
seus funcionarios, infra-estrutura e estrutura organizacional meios de
maximizar seu processo de aprendizagem, onde o foco deve estar em
aquisicdo, armazenagem, processamento, e principalmente na disseminacdo e

uso da informacéo e do conhecimento.

Antes porém, de apresentar as mudancas no perfil das organizacdes, é

importante entender alguns conceitos basicos que se confundem com muita

facilidade e como eles influenciam a nova realidade das organizacoes.

2.1.2. Dos Dados ao Conhecimento

Com muta frequéncia termos como informagdes e dados, ou conhecimento
e inteligéncia sé&o utilizados de maneira inadequada ou apresentados como
sinbnimos. Dessa forma, se faz mister, antes de continuar este trabalho,
apresentar como alguns autores definiram esses termos e qual sera a linha

utilizada nesse trabalho de tese.

Para iniciar o esclarecimento de cada um dos termos recorreu-se
primeiramente ao dicionario da lingua portuguesa e segundo Ferreira (1988),

tem -se 0s seguintes conceitos:
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“‘Dado é um elemento ou quantidade conhecida que, serve de base a
resolucdo de um problema. Elemento ou base para a formacdo de um juizo” (p.
194).

“Informacdo sdo dados a cerca de alguém ou de algo. Conhecimento,

participacéo” (p.361).

“Conhecimento: Informagdo, noticia, ciéncia. Pratica da vida, experiéncia.

Discernimento, critério, apreciacéo.(...)” (p. 170).

“Inteligéncia: Faculdade de aprender, apreender ou compreender;
percepgdo, apreensdo, intelecto, intelectualidade. Qualidade ou capacidade de
compreender e adaptar-se facilmente (..). Maneira de entender ou interpretar.
(...) Destreza mental, habilidade(...)" (p. 365).

Para 0 escopo desse trabalho, esses conceitos ndo suprem as

necessidades, pois o0 autor utiliza os termos, dados, informagdo e
conhecimento como sendo sinbnimos, ja o termo inteligéncia satisfaz aos

objetivos propostos.

Davenport (1998) também discorda da utilizacdo de dados, informacbes e
conhecimento como sinbnimos e apresenta esses termos dentro de uma escala

hierarquica e de abrangéncia. Para o autor:

“Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”
(p.2).

Num contexto organizacional, dados sdo descritos apenas como registros

estruturados de transacoes.
“Informacéo sdo dados que fazem diferenca” (p.4).

Ou seja, informar é dar forma aos dados. Drucker apud Davenport (op. cit.
p.2) disse que “informagdes sdo dados dotados de relevancia e propdésito”,
iSso sugere que dados, por si s, tem pouca relevancia e importancia dentro do

contexto organizacional.
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Percebe-se, entdo, que os dados por si SO ndo s&o importantes para as
organizacdes, pois a matéria prima para a tomada de decisdes, para a
definicho de novas estratégias, para as inovagdes e melhorias organizacionais,
sdo as informagbes. Sendo assim, a organizagdo precisa aprender a
transformar os dados em informacbes e dota-los de significado e de
importancia. Ainda segundo Davenport (op.cit), existem cinco maneiras de

transformar dados em informacéo, sdo elas:

Contextualizacdo: saber qual é a finalidade dos dados coletados, inseri-

los em um contexto.

Categorizacdo: conhecer as unidades de andlise ou os componentes

essenciais dos dados, fazer uma classificagdo.

Calculo: alguns dados podem ser analisados matematica ou

estatisticamente, desta forma, €é importante utilizar ferramentas para

descrevé-los e explora-los para poder concluir algum significado.
Correcéo: os erros sdo eliminados dos dados.

Condensagéo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa, fazer esquemas para mostrar também a existéncia de

relacionamento entre eles.

No capitulo trés, sera discutida a dindmica do processo de aprendizagem
individual e, principalmente, organizacional, onde serdo apontados 0s principais
desafios para a organizagdo que quer aprender e transformar os dados

disponiveis no mercado em informacdes Uteis ao crescimento da empresa.

Mas, mesmo as informacfes possuem uma importancia limitada, pois
informacdes sem uso ndo apresentam nenhuma relevancia. Hesselbein et al
(1997) reforca que a informagdo, por si sO, ndo leva a organizagdo a novas
conquistas. Os autores lembram que o aumento do ndmero de informagdes
disponiveis, n&do leva, necessariamente, a melhores decisdes. Deve-se

observar que, assim como a auséncia de informacdes € prejudicial ao processo
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de tomada de decisdo, o excesso também é um fator complicador. A
diversidade e a complexidade das informacBes requerem da organizacédo, e
mais precisamente de seus recursos humanos, um potencial e um esforgo

ainda maiores para acertarem em seu Uso.

7

Neste momento, é preciso introduzir o conceito de conhecimento. Para
Davenport (op. cit., p.6):

“Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes.
Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes,
ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas

também em rotinas, processos, praticas e hormas organizacionais.”

Dessa forma, o conhecimento é resutado do potencial humano, com todas
as suas nuances e diversidades. O conhecimento implica em experiéncias,
valores, criatividade, e isso s6 existe nas pessoas. Por que o0 conhecimento
tem recebido tanta importancia? Porque € o0 conhecimento das pessoas que as
leva a resolver problemas, tomar decisdes, definir estratégias, melhorar tarefas

e processos, desenvolver coisas inovadoras e criativas, etc...

“Quando vocé diferencia informagcdo de conhecimento é muito importante

ressaltar que informacdo pode ser encontrada em uma variedade de objetos
inanimados, desde um livro até um disquete de computador, enguanto o
conhecimento s6 é encontrado nos seres humanos.(..) Conhecimento é a
capacidade de aplicar a informagdo a um trabalho ou a um resultado
especifico. Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar desta forma a
infformacéo atraves de seu cérebro ou de suas habilidosas méos.” (Crawford,

1994, p.21)

Dois outros autores Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam o0

conhecimento como algo realmente intrinseco ao ser humano. Para eles:



30

Conhecimento: diz respeito a crengas e compromissos; esta relacionado a
acao ( tem finalidade); seu significado € especifico ao contexto é relacional.
Processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a

verdade.

Esses autores confirmam a hierarquia entre conhecimento e informacéo,
apresentando a informagdo como um meio ou material necessario para a
construcdo do conhecimento. Todavia, fornecem um carater de poder as
informacgdes, pois essas podem afetar o conhecimento acrescentando-lhe algo
ou reestruturando-o. Mas, a principal diferenca entre informagdo e
conhecimento € 0 aspecto pratico inerente a este, o conhecimento deve estar
sempre associado a tomada de decisdes, a resolucdo de problemas ou a
execucdo de processos. O conhecimento leva a acdo e € isso que o torna téo
importante para as organizacfes. Ele € ndo s6 o novo capital, mas também o

combustivel das organizacbes da nova era.

Cada vez mais as atividades baseadas no conhecimento estdo se tornando
as principais funcdes internas das empresas e aquelas com maior potencial de
obtencdo de vantagem competitva e de diferenciagdo. Conforme destaca
James Brian Quinn apud Nonaka e Takeuchi (1997), os intangiveis que
agregam valor a maioria dos produtos e servicos, sdo baseados em
conhecimento: Know-how técnico, projeto de produto, apresentacdo de
marketing, entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovagao.

Sendo assim, 0 processo de criagdo de conhecimento é algo dinamico e
continuo. As organiza¢gBes voltadas para essa nova era do saber, ou era do
conhecimento devem também promover a transformagdo continua de suas
informacbes em conhecimento aplicavel. Davenport (1998) apresenta algumas
maneiras para realizar esta transformacao:

Comparagédo: de que forma as informacdes relativas a essa situagéo

se comparam a outras situacdes conhecidas?
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Consequéncias: que implicagbes essas informacdes trazem para as

decisdes e tomadas de a¢ao?

Conexfes: quais as relacdbes desse novo conhecimento com o
conhecimento j& acumulado?

Conversacédo: o que as outras pessoas pensam dessa informacao?

Ndo adianta disponibilizar dados e informacdes, o importante € preparar as
pessoas da organizagdo para transformarem essas informagdes em

conhecimento aplicavel.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam, ainda, uma classificacdo para o
conhecimento. Os autores consideram que como 0 conhecimento é algo
altamente dependente das pessoas, ndo pode ser generalizado em sua
totalidade. Assim, eles dividem o conhecimento em duas partes, sao elas:

A)Conhecimento Explicito: algo formal e sistematico que pode ser expresso

em palavras ou numeros, dessa forma pode ser facimente codificado,
comunicado e compartihado, através da linguagem comum. Exemplos:

formulas matematicas, padrbes, procedimentos operacionais, etc..

s

B)Conhecimento Té&cito: € algo pessoal, dificil de formalizar, é baseado em

experiéncias vividas, valores, emoc¢des. Sua natureza € subjetiva e intuitiva.
Possui duas dimensdes:

B1)Dimensédo técnica capacidade informal, habilidade. Ex: trabalho de um

artesao.

B2)Dimensdo  Cognitiva:  esquemas, modelos mentais, crencas e

percepcdes que de tdo arraigadas sao tomadas como certas.
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Quadro 2.2: Tipos de Conhecimento

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade
(mente)

Conhecimento  simultaneo (aqui e Conhecimento sequencial (se entao)
agora)

Conhecimento anélogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Peter Drucker (1994), um dos gurus modernos da ciéncia da administracéo,
afirma que o conhecimento ndo é apenas mais um recurso, ao lado dos
tradicionais fatores de producéo — trabalho, capital e terra, mas sim o Unico
recurso que realmente importa. Dentro da classificacdo de Nonaka e Takeuchi
(op.cit), o conhecimento explicito serve para manter a organizacdo sob
controle, mas a verdadeira chave para resolver problemas, criar valores novos
e inovar € o conhecimento tacito. Assim, a énfase na “organizacdo que
aprende ou organizagdo de aprendizagem” reforca a utlizagdo de ferramentas
de aprendizagem que transformem o conhecimento explicito em conhecimento

tacito.

E importante salientar que é preciso a combinacdo de uma série de
aspectos organizacionais para garantr a geracdo e o compartihamento do
conhecimento. E é preciso aliar o uso do conhecimento nas organizacbes a
inteligéncia, para garantir a eficiéncia e eficacia dos resultados. Nas sec¢des
seguintes desse capitulo serdo discutidos alguns desses aspectos e

apresentadas algumas caracteristicas desse novo perfil organizacional.
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2.1.3. Evolucéo das Organizagcfes

“A revolucdo da informacé@o esta passando de rolddo por toda a economia.
Nenhuma empresa escapa de seus efeitos. Reducbes drasticas no custo de
obtencdo, processamento e transmissédo das informacbes estdo alterando a

maneira como fazemos negdcios” (Porter, 1999, p. 83).

O sucesso de uma organizagdo em uma economia baseada no
conhecimento depende de novas habilidades gerenciais. Essa nova era exige
mudangas principalmente no que diz respeito a necessidade de inovagdo e de
se tornarem empreendedoras. Esse novo perfil organizacional deve ser
bastante flexivel e dindmico, pois, embora a Era do Conhecimento ja seja
iminente, suas transformacdes sociais e econdmicas ainda ndo chegaram ao
auge. Dessa forma, € preciso esquecer as tradicionais organizagoes
burocraticas que, apesar de terem sido concebidas para maximizar 0s
resultados das organizagbes, eram baseadas em um modelo de mundo
completamente diferente do momento atual. E verdade que a organizagio
tradicional apresentava um alto grau de confiabilidade, porém essa
confiabilidade estava baseada na previsibilidade, uma previsibiidade que n&o
existe mais. “Os teoricos da administracdo classica e cientifica realmente
acreditaram que seus principios eram sinbnimo de eficiéncia e produtividade, e
a solucédo de todos os problemas administrativos para sempre, porém ao olhar
para as organizacdes e 0 cendrio atual, percebe-se que estavam errados. Na
realidade se olharmos de maneira mais pormenorizada, descobre-se que tais
principios administrativos muitas vezes se encontram nas bases de muitos dos

modernos problemas organizacionais” (Morgan, 1996, p. 36).

Outro ponto que merece ser ressaltado, diz respeito ao papel do homem
nesta antiga organizacdo. Nao havia uma preocupacdo com engajamento ou
participacdo, a hierarquia de comando e controle dividia tarefas, estipulava
metas e prazos e exigia obediéncia ( Drucker, 1994; Oliveira, 1992; Hesselbein
et al, 1997).
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O contexto atual requer um modelo de organizacdo mais aberto, que
interaja mais com o ambiente, ndo somente para se adaptar a ele mas também
e principalmente, para influenciar suas mudancas de forma a potencializar seus
pontos fortes. E 0 sucesso dessa nova organizagdo serd determinado pelo

envolvimento e comprometimento de seus funcionarios.

Nos ultimos anos, as organizacbes tém buscado desenvolver esse novo
perfil, esse novo modelo organizacional. Muitos autores desenvolveram novas
idéias, novos conceitos e ferramentas administrativas. Qualidade total,
reengenharia,  downsizing, = empowerment, lideran¢ga transformacional e
situacional, trabalho conjunto, redes e aliancas, essa agitacdo representa uma
busca continua de métodos para lidar com as lacunas existentes no mercado
competitivo. No entanto, essa busca é infrutifera se a adog¢do de novas
técnicas gerenciais ou de producdo ndo forem acompanhadas de uma
mudanca mais profunda na organizacdo, em seus valores, seus principios e
sua cultura. Segundo Ulrich (1993), uma mudanca cultural deve envolver um
processo de avaliagdo, modificacdo e transformacdo dos valores, crengas e
modelos mentais compartilhados pelos individuos que trabalham na
organizacdo. E preciso que haja uma total reconceitualizacdo da organizagéo
desde a sua estrutura até sua visao estratégica.

Nesse contexto, surgem as chamadas learning organizations, ou
organizagbes de aprendizagem, gue sao organizagdes voltadas para o
aprendizado continuo. A obsolescéncia do conhecimento torna-se cada vez
mais rapida, fazendo com que a validade do que se aprende se reduza
significativamente. A aceleracdo da mudanca induz a renovacdo permanente
como condicdo de sobrevivéncia. E essa rapidez que estimula e torna cada vez
mais necessdria a aprendizagem organizacional e torna as organizacbes de
aprendizagem a melhor alternativa para esse novo contexto (Hesselbein et al,
1997).

Numa empresa tipica deste novo século, desta nova era, a cada semana
surgem novidades de algum mercado emergente, de algum desenvolvimento

tecnologico de ponta, de alguma forma inusitada de marketing, etc. Tudo isso
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resulta em novas oportunidades, e € necesséario estar preparado para perceber
e aproveitar essas novas perspectivas. A empresa precisa desenvolver uma
base de conhecimento necessaria para lidar com elas. Novas estratégias,
Novos processos, novas ferramentas, tudo isso cria a necessidade que muitas

pessoas aprendam coisas novas de uma so vez (Starkey, 1997).

Segundo Senge (1990), um dos mais conhecidos gurus da administracéo
contemporanea, organizacdo de aprendizagem € uma organizacdo que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Nao basta
apenas sobreviver, ela precisa se adaptar e mais que isso ela precisa criar,

inovar.

Mas, as organizacbes de aprendizagem ndo devem ser vistas como mais
uma ferramenta administrativa ou mais uma moda. Elas também ndo podem
ser apresentadas como uma panacéia. E preciso entendé-las como uma
evolugdo progressiva dos conceitos de administracdo das Ultimas décadas. Por
isso, elas ndo representam uma verdadeira revolucdo no pensamento
administrativo, mas uma mudanca que veio ocorrendo de maneira sutil, mas

real e continua (Senge, op. cit.).

Barroso (1998) afirma que dia a dia um ndmero cada vez maior de
empresas percebem o quanto é importante “saber o que elas sabem” e ser
capaz de tirar 0 maximo proveito de seus “ativos” de conhecimento. Esses
ativos podem ser apresentados sob diversas formas: bases de conhecimento,
bases de dados, arquivos, patentes, manuais operacionais e também nas
cabecas das pessoas, estando distribuidos por toda a empresa. Ndo importa se
0 denominamos de propriedade intelectual, capital intelectual, ou base de
conhecimento, mas certamente, é esse um dos mais valiosos ativos de uma
empresa. A capacidade de gerenciar, distribuir e criar conhecimento com

z

eficiéncia/eficacia é fundamental para que uma organizacdo se coloque em
posicdo de vantagem competitiva em relacdo a outras. Se no passado tempo
era dinheiro, hoje informacdes transformadas em conhecimento sdo tempo e

s

dinheiro. Mas € importante que as empresas tomem cuidado ao gerir o
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conhecimento para ndo investirem apenas em gerir informacdes. A gestdo do

conhecimento transforma informacdes em estratégias e acao.

Mas, 0 que caracteriza uma organizacdo de aprendizagem? Quais 0s
principios bésicos, atitudes que as diferenciam das empresas tradicionais?

Vérios autores escreveram sobre esse novo perfil  organizacional.
Felizmente, a maioria das teorias sdo equivalentes ou complementares. Este
trabalho fard nas préximas paginas uma breve caracterizacdo dessa nova
organizagcdo, bem como de alguns pontos que merecem ser tratados mais

detalhadamente.

2.2. Caracteristicas Gerais da Organizacao de Aprendizagem

O primeiro aspecto a ser discutido diz respeito ao termo usado para
denominar a organizacdo dessa rova era, uma organizagdo que € voltada para
o aprendizado, que fomenta a criatividade, a inventividade, se adapta
continuamente ao seu meio e também o influencia. Senge (1990) chama essas
novas organizagdes de Organizagbes de Aprendizagem; Jill Janov (1996) as
chama de OrganizacOes Inventivas; Arie de Geus (1998) de Empresas Vivas,
entre outros. O importante € frisar que as caracteristicas dessas organizacoes
sdo praticamente as mesmas e, por isto, de agora em diante, esse trabalho
falard& apenas de organizacbes de aprendizagem, mesmo ferindo a
denominacdo original de alguns autores, mas respeitando suas idéias e

buscando condensa-las nas proximas paginas.
Mas, 0 que sdo estas organiza¢cdes de aprendizagem?

Organizacbes de aprendizagem sd@o para Slocum e Diloway apud Ulrich (1993
p.59): “culturas e sistemas nos quais empregados sdo continuamente

desafiados a ajudar a formar o futuro de suas organizagdes.” Uma organizacao
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gue melhora continuamente através da percepcdo do seu mercado, de seus
concorrentes e de seus clientes, através das experiéncias passadas e da
aquisicdo, criagao e gestéo do conhecimento.

E importante ressaltar que as Organizacdes que aprendem sdo mais do que
uma simples tentativa para competir no mercado. Elas vieram também como
uma alternativa de abordar necessidades humanas mais elevadas da ordem de
auto-respeito e auto-realizacdo. Nas organizacbes tradicionais, o ser humano
nunca foi considerado e respeitado em todas as suas dimensfes e agora surge
uma organizacdo que veio lhes devolver o direito de serem incluidos
integralmente nas empresas (Ramos, 1983). Além disso, o ser humano, em
sua natureza basica tem um profundo desejo e curiosidade de aprender.
Dessa forma, as organizagbes de aprendizagem sdo as organizacbes mais

alinhadas com a natureza humana (Senge, 1990).

Outro aspecto fundamental € a ligagdo intima dessas organiza¢cdes com seu
ambiente. HA uma atencdo vigilante a tudo o que acontece fora da empresa,
estimulando, assim, a aquisicdio de novos conhecimentos. A coisa mais
importante para fortalecer uma organizacdo de aprendizagem € a mudanca de
mentalidade em toda a empresa e seus funcionérios, que implica em comegcar
a ver a organizacdo como parte integrante da sociedade, do ambiente no qual
esta inserida, no mercado global, enfim, do mundo, em sintese enxergar-se
como parte do todo. Existe também um processo de aprendizado ativo a partir
da experiéncia passada, principalmente com as coisas que nao deram certo,
aprender com erros passados para que estes ndo voltem a ocorrer. O
conhecimento e o0 aprendizado sdo reconhecidos, respeitados e
recompensados tanto quanto a iniciativa e as atitudes empreendedoras. A
gestio do conhecimento deve estar intimamente ligada pelas gestéo
estratégica (voltada para o mercado, regida pela visdo do todo) e pela gestédo
da producdo (melhorando e inovando 0s processos empresariais através da
aprendizagem continua) de forma a convergir para um mesmo objetivo
empresarial global (Senge, 1990; Starkey, 1997; Arie de Geus, 1998).
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A aprendizagem deve ser encarada da mesma forma como tém sido
entendidos os Programas de Controle da Qualidade Total em inUmeras
empresas nas Ultimas décadas: deve ocorrer de forma continua e em todos os
niveis da empresa. As organiza¢cdes ndo precisam sacrificar a qualidade ou a
velocidade de producdo para se dedicarem ao aprendizado. Devem, sim,
aproveitar os sistemas de producdo como sistemas de aprendizado. Isso
representa uma nova abordagem de organizagdo, uma nova postura a ser

adotada permanentemente.

Além de priorizar a aprendizagem, as empresas dessa nova era
apresentam outras mudancas em sua estrutura, na verdade ndo sdo regras
fixas. Nado se pode dizer com certeza que todas tem o mesmo perfil, mas pode-

se apontar algumas tendéncias como fez Senge (1998):

1. Distribuicdo de poder decisério (desenvolver na empresa uma gestdo

mais participativa);

2. Lideranca de individuos em todos os niveis (lideranca flexivel, temporaria

e em funcéo do conhecimento);
3. Pensamento sistémico;

4. Aumenta a necessidade de habilidades pessoais € interpessoais
(aumenta o nivel de exigéncia no perfil dos trabalhadores, demandando cada

vez mais habilidades cognitivas);

5. Interagdo intima com clientes e desenvolvimento de parceria

(relacionamento intimo com o meio externo).

Estas tendéncias apontam para caracteristicas das Organizacbes de
Aprendizagem que merecem uma discussdo mais detalhada e serdo discutidas
nas secbes seguintes desse capitulo, uma vez que servirdo de base conceitual
para identificacdo das principais dificuldades em desenvolver OrganizacGes de

Aprendizagem.
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A importancia do aprendizado nesse tipo de organizacdo ja ficou

bastante clara, mas que tipo de aprendizado é esse?

Garvin (1998), um dos primeiros estudiosos a pesquisarem as organizagoes
de aprendizagem, cita algumas particularidades com relagio a esse

z

aprendizado. Para o autor, o aprendizado ndo € meramente reativo mas sim,
intencional, eficaz e conectado ao objetvo e a estratégia da organizacao.
Dessa forma, fica claro que a organizacdo de aprendizagem ndo apenas é
capaz de adaptar-se e sobreviver as mudancas e as imprevisibilidades, mas

apesar delas, definir o seu futuro.

7

O aprendizado € oportuno, provendo desafios, as ameacas e as
oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as crises. E um aprendizado de
acdo e ndo passivo, faz lembrar aquele trecho de uma musica de Geraldo

Vandré “... Quem sabe faz a hora ndo espera acontecer...!”.

O aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a organizagdo possa

lidar com a incerteza, permitindo a analise de diferentes possibilidades.

O aprendizado cria um ambiente criativo, inovador e empreendedor. As
pessoas sentem-se capazes de gerar coisas novas € de criar os resultados
gue mais desejam. E o0 mais importante, as mudangas resultantes desse
aprendizado sdo mudancas permanentes, fundamentadas em bases sélidas e

ndo modismos passageiros.

Qual deve ser a postura de uma empresa que quer fomentar este
aprendizado?

Para garantir os beneficios do aprendizado, as organizacGes voltadas para
a aprendizagem, ainda segundo Garvin (op. cit), possuem algumas praticas

diferenciadas:
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Possuem uma visdo baseada na logica dos sistemas e ndo na logica linear,
ou seja, procuram ver o todo antes de qualquer tomada de deciséo e refletir

sobre todas as consequéncias possiveis.

O processo de aprendizagem ndo € privilégio de poucos, pelo contrario,
somente com uma participacdo ampla de todas as pessoas da organizacao,
na geracdo de conhecimento e na criagdo da mudanca, € possivel criar o
desejo e 0 entusiasmo pela mudancga continua.

Investem em educagcdo e treinamento, ndo apenas na tarefa, mas
principalmente, para desenvolver novas capacidades e habilidades em seus

funcionarios, despertando uma postura flexivel, curiosa, critica e criativa.

E o mais importante, elas sabem que esse processo de aprendizado nao
ocorre por conta propria, € preciso esforcos por parte da empresa para
fomentar de forma continua e permanente essa aprendizagem
organizacional. Nesse contexto, as organizacbes precisam identificar
ferramentas que fomentem a aprendizagem que mais se adaptem a sua

realidade e as suas necessidades para alavancar esse processo.

No entanto, as organizagOes precisam tomar um certo cuidado no processo
de mudanca. Uma organizacdo tradicional com uma estrutura rigida e uma
hierarquia pesada ndo deve, de uma hora para outra, mudar radicalmente seus
processos, principios, conceitos etc. Embora essa necessidade seja real e
urgente, a pressa pode levar a resultados equivocados, levando a empresa a
experimentar solucdes apressadas, como por exemplo, com o objetivo de
mudar a empresa de um extremo a outro em alguns dias, pode-se delegar
tarefas e formar equipes autogerenciadas em uma  organizacao
tradicionalmente burocratica. Isso gera uma tensdo interna, um desequilibrio
tal, que se assemelha a uma panela de pressdo prestes a explodir e ndo se
pode prever os danos que essa tensdo e explosdo causardo nas pessoas e na
organizacéo (O'Reilly, 1997; McGowan, 1997; Senge, 1998).



41

Entdo como transformar uma organizacdo tradicional em organizagcéo

de aprendizagem?

Janov (1996) afirma que para que a empresa assuma um novo perfil
organizacional todos os aspectos do sistema devem ser considerados e as
pessoas devem participar do processo integralmente para entender 0s
objetivos da mudanca e abragé-los. Mas a mudanca néao é radical nem abrupta,
pelo contrario, deve ser suave e gradual. Na verdade, o que acontece na
pratica € que as empresas ndo sdo exclusivamente tradicionais ou inventivas,
mas situam-se em algum lugar em um continuo entre elas, como mostra a

figura 2.1.

Figura 2.1. Continuo organizacional

1234 5 6 7 8 9 10

Fonte: Baseada nas informagdes de Janov (1996).

Neste continuo, representado acima, se uma organizagdo se posiciona em
1, ela € uma organizacdo tradicional, burocratica, com funcbes e papéis, bem
definidos, linha de controle clara e rigida. Se uma organizacdo estiver na

posicdo 10 ela sera uma organizacdo de aprendizagem perfeita, com todas as
caracteristicas discutidas nesta sec¢ao.

Jill Janov (1996) apresenta uma figura representativa dessa abordagem:
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Fixa Adaptéavel

Concentra-se na Concentra-se em
tecnologia que criou sualmudangcas de forma e
grandeza. estrutura como resposta ao

caos e problemas que
fazem pate da atual
realidade da organizacéo.

11 1l

) Cadtica
Sindrome do Umbigo.

Inventiva

Concentra-se em  criar
um futuro que utilize o
aprendizado  anterior  de
todos e incorpore  as
aspiragbes de todos e os
requisitos em  perspectiva
de: clientes, investidores,
acionistas, fornecedores e
empregados.

1l

Capaz de produzir
aperfeicoamento continuo e
competéncias  vitais  da
organizacao.

Fonte: Janov (1996, p. 59).

Esta figura representa trés pontos do continuo organizacional, porém uma

organizacdo pode ainda estar entre esses trés tipos organizacionais, 0
importante € que ela saiba onde estd e onde quer chegar e trace um plano de

mudanca gue seja gradual e continuo e respeite os limites da empresa.

Senge (1990), para caracterizar uma organizacdo de aprendizagem,
elencou em seu trabalho um conjunto de cinco componentes ou disciplinas
como chama o autor, que convergem para desenvolver uma organizagdo de
aprendizagem. O autor afirma que ndo ha uma ordem de prioridade nem uma
sequéncia de implementacdo entre as disciplinas. Segundo ele, as cinco
disciplinas séo igualmente importantes e a decisdo de como implementa-as

deve ser da organizagdo, que a partir de suas caracteristicas e de suas
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necessidades desenvolve um plano que melhor se adapte a elas. A seguir as

cinco disciplinas serédo apresentadas conforme propde o autor, séo elas:

Raciocinio sistémico: As acdes tomadas pelos homens devem ser

encaradas como sistémicas, uma vez que sao inter-relacionadas e levam anos
para desenvolver plenamente os efeitos que uma exerce sobre as outras. Por
isso, € importante ter uma visdo global e ndo apenas em partes do sistema,
sendo, é impossivel entender as causas das mudancas e os problemas mais
profundos. Para Senge (op. cit. p. 16), “O raciocinio sistétmico é uma estrutura
conceitual, um conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos nos
altimos cinquienta anos, que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto
e nos mostrar as modificacdes a serem feitas a fim de melhora-lo.” O raciocinio
sisttmico mostra que, pequenas acdes bem focalizadas, podem produzir
resultados significativos e duradouros, se atuarem no lugar certo. Esse é o
chamado principio de alavancagem. A questdo € onde aplicar a alta
alavancagem para alcancar resultados representativos de mudanga concreta e

permanente.

A esséncia do raciocinio sistémico, segundo o autor, estd na mudanca de

mentalidade das pessoas, 0 que significa:

- ver inter—relacdes, ao invés de cadeias lineares de causa e efeito, ou seja,
perceber que o mundo n&o é composto por uma série de eventos lineares, ao
contrério, os eventos relacionam-se formando redes e ciclos que interagem

entre si.
- ver processos de mudanca, ao invés de acontecimentos instantaneos.

O dominio da disciplina do pensamento sistémico envolve a capacidade de
reconhecer estruturas cada vez mais complexas (dinamicamente) e sutis,
dentro de um contexto de diversidade, de mudancas e de imprevisibilidade.
Um outro aspecto importante do raciocinio sistémico diz respeito a perspectiva
de longo prazo que a empresa deve possuir, pois a maioria das acdes, das
decisbes tomadas no presente, sO surtirdo algum efeito no futuro. Por isso,
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surge a preocupacdo com o encadeamento dos efeitos para que no futuro ndo

surjam efeitos ou consequéncias indesejaveis e inesperadas.

Resumindo, o raciocinio sisttmico é a capacidade das pessoas e da
organizagdo de conceituar e sintetizar o todo, para perceber e entender as
ligacbes entre as partes e ser capaz de visualizar os efeitos no futuro, isso é
conseguido através da identificacdo de padrdes, ao invés de eventos isolados e

forcas as quais € preciso reagir.

Dominio Pessoal: Essa disciplina permite aprender continuamente a

esclarecer e aprofundar os objetivos pessoais de cada um dos individuos, a
concentrar as energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de
maneira objetiva. O dominio pessoal esclarece as coisas que sdo realmente
importantes, estabelecendo prioridades, e faz com que as pessoas procurem
enxergar a realidade, a situagdo em que realmente vivem, com mais clareza. O
principio do dominio pessoal € o principio da tenséo criativa, ou seja, quando a
pessoa encontra uma situacdo da realidade atual que ndo estd em
conformidade com a visdo e com 0s objetivos pessoais formase uma espécie
de gap. E o que se chama de tensdo criativa, pois leva o individuo a buscar
alternativas para ir ao encontro de sua visdo. O dominio desta tensdo, atraves

da motivacéo, revela a capacidade de perseveranca e paciéncia.

Essa disciplina é de carater bastante pessoal, nesse caso a organizacao
precisa fomentar e fornecer ferramentas para que seus funcionérios

desenvolvam este dominio.

Modelos Mentais: S&o idéias profundamente arraigadas, generalizages,

ou mesmo imagens que influenciam o modo de encarar o0 mundo e as atitudes

das pessoas.



45

Quando a empresa estd desenvolvendo uma cultura organizacional voltada
para o aprendizado ela deve conhecer os modelos mentais de seus
funcionarios e concentrar esforcos para eliminar aqueles modelos que

bloqueiam a aprendizagem, a criatividade e a iniciativa individual. Por outro

lado, a empresa deve desenvolver novos modelos mentais que propiciem

esse novo perfil de empresa e de funcionarios.

Objetivo Comum: E a capacidade de transmitir aos outros a imagem do

futuro que a empresa pretende criar. S&o objetivos, valores e compromissos
gue sdo compartilhados pelos membros de toda a organizagdo visando um
engajamento verdadeiro. Para que haja um engajamento real, € preciso que 0s
funcionérios se identifiquem realmente com os objetivos da empresa, com sua
missdo e visdo do futuro, mas isso s6 é obtido se os objetivos organizacionais
forem compativeis com os objetivos pessoais de cada um deles. Somente se o
individuo percebe que o0s objetivos sdo legitmos e que na conquista dos
objetivos empresariais ele estd dando um passo em direcdo a conquista de

seus proprios objetivos € gque ele realmente se compromete.

Aprendizado _em Grupo: As equipes devem aprender juntas de modo a

obter um efeito sinérgico na atuagcdo do grupo, buscando desenvolver
capacidade de acBGes coordenadas de seus elementos, ou seja, que O grupo
caminhe junto, coeso e em sintonia em direcdo aos objetivos comuns, visando
alcancar exceléncia para a empresa, ab mesmo tempo em que proporciona

um desenvolvimento no plano individual.

Embora a disciplina do raciocinio sistémico seja considerada a mais
importante, todas as cinco disciplinas sdo necessarias para estimular e exercer
a faculdade do aprendizado: o0 objetivo comum, para conseguir um
engajamento a longo prazo através de uma visdo de futuro compartilhada,

modelos mentais, para detectar falhas na maneira atual de ver o mundo e



46

procurar enxergar as coisas sem preconceitos limitantes, aprendizado em
grupo, para que as pessoas possam ultrapassar seus limites e perspectivas
pessoais, e dominio pessoal, para motivar a pesquisar continuamente como as

acoOes tomadas hoje afetam e afetardo o mundo em que vivemos.

Embora, Senge (1990) seja um dos autores e estudiosos da organizacéo de
aprendizagem mais reconhecidos, seu trabalho com as cinco disciplinas néo
ficou isento de criticas. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a importancia que
Senge da ao raciocinio sisttmico e a necessidade de se olhar as partes
sempre com a visdo do todo, impde que o processo de aprendizagem seja uma
funcdo de mente, ou seja, uma funcéo estritamente racional, o0 que para eles
ndo procede uma vez que o0 conhecimento possui a variavel tacita que depende
da experiéncia, da subjecdo e da intuicdo. Para os autores, o trabalho de
Senge exclui o aprendizado por tentatva e erro, uma vez que algumas
decisbes levam anos para causarem seus efeitos. Dessa forma, ele alega que
0 processo de aprendizagem torna-se impossivel. Porém, na prética, sabe-se
gue a aprendizagem a partir de erros e acertos € muito importante para ser
negada pela organizagdo, embora realmente alguns efeitos levem anos para
surgir, perdendo a conectividade com suas causas. Além disso, nem sempre
a empresa tem a possibilidade de racionalizar sobre uma deciséo e calcular
todos os riscos inerentes. A dindmica do ambiente exige flexibilidade e rapidez
das organizagbes com respostas imediatas e muitas vezes a tentativa é a
Unica alternativa possivel. Se a tomada de deciséo foi acertada, padroniza-se o
procedimento, se foi errada, tomase acbes corretivas mesmo que 0 erro sé
seja percebido anos mais tarde. Se o método de tentativa e erro tem sido valido
por anos para os individuos, por que ndo usa-lo para as organizacdes se esta

for a Unica alternativa possivel?

O desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem pode ser
alcancado entdo com o desenvolvimento de uma série de préaticas voltadas
para o0 processo de aprendizagem, ou pelo desenvolvimento das cinco

disciplinas como sugere Senge. No entanto, para fins de sistematizacdo das
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variaveis que caracterizam uma organizacdo de aprendizagem, esse trabalho

usara o modelo de varidveis organizacionais de Foguel (1985) como base.

Foguel (1985) destaca trés componentes basicos como formadores de
uma organizagdo, sao eles: estrutura, tecnologia e comportamento. Além
destes trés componentes, o0 autor ainda destaca um quarto componente no
gual reune os elementos finalidades, concepgbes filosoficas e objetivos e
metas. Esse Ultimo componente serd abordado nesse trabalho através da
varidvel Cultura Organizacional. Neste contexto, cada uma das disciplinas ou
praticas voltadas ao aprendizado devem estar inseridas nesses quatro
componentes. Por isso, nas proximas paginas, serdo discutidos o0s elementos
gue devem ser observados para uma bem sucedida gestdo do conhecimento:
Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional, Recursos Humanos ou

Comportamento e Tecnologia ou Infra — Estrutura.

Figura. 2.2. Variaveis Organizacionais

AMBIENTE DE RELEVANCIA <:>AMBIENTE

IMEDIATA
-Governo
-Legislagdo
- Sociedade %
- Imprensa
-Ecologia
- Outros Organizagéo
- Finalidade
. Estrutura - ConcepgoOes filosdficas
- Tecnologia -Objetivos e Metas
- Comportamento
Acgao
Gerencial

Fonte: Foguel (1985, p. 97).
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2.2.1. Cultura Organizacional

Em primeiro lugar, € preciso definir o que é cultura organizacional. Esse
termo € bastante complexo e j4 foi objeto de estudo para muitos
pesquisadores. A definicdo de cultura envolve alguns elementos que sd&o mais
ou menos enfatizados de acordo com o0s objetivos dos autores. Linda Smircich
(1983) identifica duas tendéncias dos estudiosos em cultura organizacional,
uma delas contempla aqueles que definem a cultura como uma variavel
organizacional, ou seja, algo que a organizacdo possui. Outra corrente inclui os
autores que analisam a cultura como uma metéafora, ou seja, algo que a
organizacdo €. Nesse trabalho, a cultura organizacional é vista como uma
variavel para caracterizar a organizagdo. Segundo Reed (1996), a -cultura
organizacional pode ser definida como uma série de valores de uma empresa
gue sdo adotados por seus membros. Mas, o proprio autor, depois, admite que
a cultura envolve outros aspectos que ndo apenas 0s valores, fazem parte da
cultura organizacional também os principios, as crencas, os objetivos e até a
forma como a empresa lida com seus recursos humanos. Yoshimoto (1992)
define a cultura de uma empresa em termos de padres de comportamento,
crencas e valores espirituais e materiais que caracterizam a empresa. ISso

significa que a cultura organizacional exprime a identidade da organizagéo.

Para Srour (1998), a cultura organizacional € representada por expressoes
mentais entranhadas nas praticas cotidianas da empresa, cujas manifestacées
assumem formas variadas como: principios, valores e codigos, crencas,
normas morais, preconceitos, dogmas e tradicdes. E o mais importante € que a
cultura pode ser aprendida, transmitida e partihada. O autor defende a teoria
de que a cultura ndo decorre de heranca genética, mas é o resultado de um
processo de aprendizagem socialmente condicionado. Schein (1984)  define
cultura como o produto do aprendizado pela experiéncia comum de um grupo,
com a perspectiva de poder haver varias “culturas’ diferentes em uma

organizacdo. O autor defende que a cultura é aprendida e que pode ser
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desenvolvida com a experiéncia. A cultura ndo €& algo imposto sobre uma
situacdo social, ao contrario, ela se desenvolve durante o curso da interacéo
social. HA uma socializagdo e uma internalizacdo de codigos coletivos e

padrdes culturais.

Ao falar-se de cultura, refere-se tipicamente ao padrédo de desenvolvimento
refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
cotidianos. Numa andlise de cultura sobre wuma perspectiva mais

contemporanea Morgan (1996) ressalta trés as pectos importantes:

1. A organizacdo é um fendmeno cultural que varia com o estagio de

desenvolvimento da sociedade;

2. A cultura varia de uma sociedade para outra explicando as variacbes das

organizaces em diferentes paises;

3. Podem existir culturas e subculturas em uma mesma organizacao.

Neste contexto, qualquer mudanca na forma de fazer as coisas pelas
empresas precisam estar apoiadas em uma mudanca cultural que reflita novos
valores, crengas e principios basicos que fomentem e sustentem essa nova
organizacdo. As culturas inventivas, segundo Janov (1996, p. 32), surgem
guando as organizagdes:

1. “Aprendem a aprender e, em seguida, agem a base do que aprenderam.
2. Empregam o talento e a dedicacéo de todos os membros da comunidade.
3. Aperfeicoam e se mantém em dia com aquilo que sabem fazer de melhor.
4. Promovem em parceria e interdependéncia em todas as transacoes.

5. Reconhecem a aprendizagem — atos de aventurar-se — e nao s6 quem tem

sucesso.”
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O desenvolvimento de uma cultura voltada ao aprendizado  favorece
sobremaneira a aquisicdo e a criacdo do conhecimento. Uma cultura voltada
para a aprendizagem € caracterizada por sua postura aberta a experiéncias,
a inovagoes, a riscos calculados, ao reconhecimento de seus erros e falhas e

a necessidade de aprender com elas.

A cutura da empresa deve ser amplamente divulgada entre seus
funcionarios através de suas crencas e valores, de sua visdo e missdo, bem

como de seus objetivos de longo, médio e curto prazos.

A visdo compartilhada por todos os membros da empresa é essencial para a
organizacdo que aprende, pois fornece o foco, a direcdo e a energia para a
aprendizagem. Embora a aprendizagem adaptativa seja possivel sem uma
visdo, pois a empresa vai apenas reagindo ao meio, a aprendizagem
generativa aquela que visa criar o seu préprio futuro, sé ocorre quando as
pessoas estdo lutando para alcangar um objetivo de profunda importancia para
elas. A propria idéia de uma aprendizagem generativa sera abstrata e sem
significado até que as pessoas se sintam engajadas e motivadas em relacdo a
uma Vvisdo que aparentemente desejam realizar (Senge, 1990). Nonaka e
Takeuchi (1997) ressaltam que, embora individualmente as pessoas tenham
suas proprias visbes de futuro, ndo é incompativel que elas abracem apoés
algum tempo a visdo empresarial, uma vez que ela seja coerente com as
crengas, principios e viséo pessoal.

Assim como a Visdo, 0s objetivos comuns sdo exiremamente valiosos para
consolidar o comprometimento dos funcionarios com a empresa e com sua
cultura de aprendizagem. E através de objetivos comuns que a Visdo vai
tomando forma real. E a concretizacdo de um sonho e de um planejamento
arduo. Mas para isso, a empresa precisa transforma-los em objetivos comuns,
ou seja, que os funciondrios percebam os objetivos da empresa como
objetivos proprios. O objetivo s6 passa a ser comum quando esta ligado aos
objetivos pessoais dos membros da organizacdo. Senge (op. cit.) ressalta que
numa empresa, 0 objetivo comum muda a relacdo dos funcionarios com a

empresa, que deixa de ser a “empresa deles” para ser a “nossa empresa’. O
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objetivo comum € também o primeiro passo para que as pessoas que hao
confiavam uma nas outras passem a trabalhar juntas, pois cria uma identidade
comum criando verdadeiros times, equipes unidas por um ideal. Sem o foco de
um objetivo que as pessoas queiram realmente atingir, as forcas que apoiam 0
status quo podem se tornar insuperaveis. A grandiosidade do objetivo gera

novas maneiras de pensar e agir.

s

A disciplina do dominio pessoal é considerada por Senge (1990) como
sendo a pedra fundamental para o desenvolvimento do objetivo comum, que
pode gerar niveis de tensdo criatva que vdo muito além dos “niveis do
conforto” individuais, e s@o essas tensdes criativas que levardo as pessoas a
alcancarem esses objetivos. E importante lembrar que a visdo que cada
individuo tem de um objetivo comum é diferente da dos outros porque vai
depender de sua propria visdo, de seus objetivos pessoais e do seu grau de

dominio pessoal.

Finalmente, a cultura voltada para a aprendizagem precisa fomentar uma
gestdo participativa, ou seja, uma participacdo ativa e continua de todos o0s
funcionarios com ag¢des coordenadas, através da cooperagdo e relacionamento
interpessoal, visando conquistar 0s objetivos comuns. McLagan e Nel (2000)
guestionam como fomentar uma organizagdo de aprendizagem sem
participacdo. Os autores colocam que, em organizacdes tradicionais, quem
mostra fragueza ao querer aprender, quem questiona o0 sistema e

procedimentos vigentes € punido, logo sem participacdo nédo ha aprendizagem.

Mclagan e Nel (op. cit. p. 19) afirmam que: “A mudanca para o0 exercicio
participativo da autoridade no ambiente de trabalho também é t&o inevitavel
guanto necessario. Inevitdvel porque a capacidade de participar € comum.
Necessaria porque as guestbes que enfrentamos no local de trabalho sdo
complexas e interdependentes demais para serem resolvidas por apenas

algumas pessoas que estdo no poder”.

A participacdo depende das condigdes de trabalho oferecidas aos

funcionérios, da satisfacdo no trabalho, e da qualidade de vida que o trabalho /
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empresa proporciona a cada um. A participagdo pressupfe ainda
descentralizacdo do processo decisorio e delegacédo. Isto é alcancado quando
os funcionarios tém autonomia, com responsabilidade e autoridade sobre seus
processos e atividades. Sem esquecer que, qualquer cultura de trabalho
participativo e em equipe precisa ter um sistema de remuneracéo e

recompensas que o sustentem (Yoshimoto, 1992; Alves, 1997).

McLagan e Nel (2000) sustentam que uma Organizacdo Participativa deve
se concentrar em nove areas com alto nivel de influéncia sobre a organizacéo.
Os autores tratam a Organizacéo Participativa como um fim. Nesse contexto, a
aprendizagem torna-se um meio para se chegar a este fim. “O direito de
participar exige que todos aprendam e estejam a par das questdes como parte
de seu ingresso no processo decisoério” ( p. 77). Com essa visdo, essas areas,
propostas pelos autores, se repetem no contexto do desenvolvimento de uma

Organizacao de aprendizagem, como pode ser observado no quadro 2.2.

Alves (op. cit.), alerta que, embora a participagdo seja um fator positivo para
os funcionérios, ela ndo pode ser imposta, deve ser uma conquista através da
mudanca gradual da cultura organizacional. Para que 0 processo participativo
dé certo, € preciso, também, preparar as pessoas, desenvolver competéncia
técnica, pois a participacdo é motivacdo e conhecimento. Participacdo envolve
responsabilidade, estimulo, didlogo, respeito pelas  diferencas e

desenvolvimento.

Para que a mudangca cultural e esse processo participativo seja bem
sucedido, € preciso que haja uma orientagdo clara do processo e uma

convergéncia entre todos os componentes organizacionais.
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Quadro 2.4: Areas de Influéncia para o Desenvolvimento de uma

Organizacao Participativa.
Areas Consideracdes
de Influéncia
Valores Foco no consumidor; Compromisso com o desempenho; Poder,

direitos e responsabilidades compartihados; Amplo acesso;
Respeito pelo equilibrio entre o racional e o ndo racional;
Pensamento préximo da agdo (pensar e fazer); Ampla legitimidade;
Fomentar a Diversidade e o Aprendizado.

Estruturas

Reforcar a transparéncia; Facilitar o acesso entre niveis e
fungbes; Organizar o trabalho como um fluxo do cliente aos
fornecedores; Ajudar as pessoas a trabalharem em uma
diversidade de equipes autogerenciadas.

Lideranca

Ajudar a desenvolver o potencial das pessoas; Ajudar a assumir
novas crengas, novos papeis e novas responsabilidades.

Processos
Gerenciamento

de

Todos séo gerentes, logo todos devem participar de todas as
principais acdes relacionadas a formulacdo e implementacdo de
estratégias.

Informacé&o

Relacionamentos

Acesso amplo, integrado e aberto a todos; disponibilizar a
informacéo para quem faz o trabalho; ensinar as pessoas a serem
usuarios habeis da informacao.

As relacbes sao interdependentes, baseados na verdade e na
lealdade. As pessoas devem respeitar umas as outras,
independentemente de seu nivel ou “status”.

Competéncias

Todos devem tornar-se parceiros e responsaveis nos esforcos
para fazer que um negdcio tenha sucesso, para isso € preciso que
todos desenvolvam suas competéncias, ou seja, aprendam
continuamente.

Controles As pessoas ajudam a desenvolver os objetivos e indicadores
subjacentes ao controle, ajudando a definir também as
consequéncias do ndo cumprimento deles. Dessa forma, cria-se
condicdes para o auto controle.

Praticas de A remuneragdo deve encorajar o trabalho em equipe e o

Remunerac&o aprendizado, que devem estar vinculados ao sucesso global da

empresa e satisfagéo de seus clientes.

Fonte: Baseado nas informacdes contidas em McLagan e Nel (2000).
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2.2.2. Estrutura organizacional

Primeiro, € preciso conceituar estrutura organizacional. Foguel (1985)
apresenta uma definicho muito sucinta, para ele, estrutura organizacional
significa, basicamente, a maneira pela qual os membros de uma organizacéo
estdo agrupados e se relacionam no desempenho das tarefas pelas quais s&o
responsaveis. Este conceito implica em alguns aspectos basicos, a estrutura
hierarquica da empresa, a divisdo de tarefas, o0 envolvimento e a
responsabilidade dos funcionarios, a cultura organizacional, a lideranca e a

estrutura de poder na empresa.

Numa organizacdo de aprendizagem a estrutura organizacional apresenta
uma série de mudangas em relacdo a uma empresa tradicional. Na verdade,
ainda ndo se pode apresentar um modelo Unico que represente uma
organizacdo de aprendizagem, pois a organizacdo ainda estd buscando definir
uma nova estrutura, um novo modelo. Surgem, nesse contexto, as empresas
virtuais, as empresas em rede, e até mesmo a auséncia de estrutura. Porém,
seja qual for a alternativa escolhida, todas elas tem em seu cerne o homem,
com todo seu potencial, suas idéias, experiéncia e conhecimento, que
gerenciados de forma correta agrega valor tal as suas atividades que geram
mais riqgueza que os ativos fisicos e financeiros empregados (Senge, 1998;
Nonaka e Takeuchi, 1997).

A estrutura organizacional € um componente bastante abrangente, afim de
facilitar a sua apresentacdo, dividiu-se a estrutura organizacional em outros
elementos que a comp&em. Como ja foi mencionado, ndo ha uma estrutura ou
modelo Unico exclusivo para as organizacbes de aprendizagem e nenhum dos
modelos existentes pode ser visto como uma panacéia. Na realidade, muitas
formas diferentes, freqlentemente coexistem com sucesso na mesma
empresa, ou seja, cada departamento se organiza da forma que mais se

adapta as suas necessidades e realidades. No entanto, a estrutura ou
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estruturas presentes em uma empresa devem estar em acordo com a cultura

predominante da empresa ou departamento.

A) Hierarquia

A organizagdo de aprendizagem precisa de estruturas mais fluidas e
flexiveis, com grupos de trabalho voltados para projetos ao invés de niveis
hierarquicos departamentalizados. Um aspecto importante € a diminuicdo do
namero de niveis hierarquicos. Apenas alguns niveis s80 necessarios pois a
organizacdo ndo deve pesar a estrutura com muitos cargos de geréncias,
chefias e de supervisdo, uma vez que as liderancas de projetos e de equipes

de trabalho devem ser transitorias para dar mais flexibilidade & empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (op. cit.), embora ndo sejam necessarios muitos
niveis na organizagdo, o nivel médio continua sendo importante para o bom
funcionamento da empresa, pois serve como nO estratégico que liga a alta
geréncia aos gerentes ou funcionarios de linha de frente. Eles atuam como
ponte  entre o0s ideais da alta administracdo e a realidade do negdcio
enfrentada pelos funcionarios de linha de frente. A tarefa deles é enfrentar essa
situacdo e orientar a criagdo do conhecimento. Dessa forma, a simples
eliminacdo de niveis para reducdo da estrutura hierarquica, sem um estudo
prévio das funcdes e relacdes de poder, € improdutiva e perigosa.

B) Diviséo do Trabalho

Nas organizacdes de aprendizagem o mais usual €a divisdo do trabalho por

equipes. Equipes multifuncionais, com interesses comuns e relacbes de

conhecimento. Essas equipes costumam se sair bem em situacdes desafiantes
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gue estimulem o uso de todo 0 seu potencial. Equipes de projetos, imprimem
uma flexibilidade maior a estrutura da empresa, uma vez que Sao temporarias,
com poder e autoridades restritas ao projeto e enquanto ele durar. Dessa
forma, a empresa redesenha sua estrutura, ou seu rol de equipes,
continuamente, de acordo com a necessidade. Senge (1998) ressalta que
existe a necessidade de uma acdo inovadora e coordenada e exemplifica esse
tipo de acdo como as desenvolvidas por equipes esportivas ou bandas de
musica, onde ha uma confianga operacional, onde cada membro da equipe
permanece consciente dos outros membros e age de modo a complementar as

acoes dos outros.

Esse tipo de estrutura temporaria traz como inconveniente a definicdo de
papéis e cargos na empresa. Algumas pessoas acostumadas ao modelo antigo
de niveis hierérquicos, aliado a um plano de cargos e salarios, podem demorar
a se acostumar a uma carreira mais dinamica e incerta. Mas a tendéncia do
trabalho € essa, ou seja, 0 sucesso de uma carreira € determinado ndo pela
posicdo hierarquica, mas pela habilidade pessoal de oferecer e mobilizar
conhecimentos e levar adiante as metas da empresa. Janov (1996 p. 22)
reforca esta idéia, para a autora: “Aquilo de que mais precisamos hoje sdo
estruturas e hierarquias organizacionais que existam apenas para unir esfor¢os
diversos, nao para conferir status. Quando o0 nosso status deriva de nossa
posicdo na hierarquia, concentramo-nos em preservar NOSSO status € ndo em
prestar servico a todo sistema. Preservar status = preservar o status quo.” Esse
sentimento de preservacdo é exatamente o oposto da dindmica proposta pelas
organizacdes de aprendizagem.

C) Poder

Em uma organizagdo preparada para essa nova era, uma das mudancas

mais marcantes é na estrutura de poder tradicional. Em primeiro lugar, ndo é
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possivel estabelecer uma cultura voltada para a aprendizagem e
reconceitualizar a estrutura organizacional de uma empresa sem que haja uma

mudanca profunda no préprio sentido gque o poder representa na organizagao.

Por exemplo, na organizagéo tradicional o poder era inerente ao cargo e
informacdes eram consideradas fonte de poder individual. Essa mentalidade
ndo coexiste com o perfl da empresa tracado até o momento. A empresa
voltada para a aprendizagem dissemina informacdes para criar conhecimento,
delega autoridade e poder de decisdo para aproveitar todo o potencial criativo e
inovador de seus funcionarios. Alias, funcionarios que aprendem
continuamente ndo reconhecerdo outro tipo de autoridade que ndo venha do
mérito e do consenso. Quem possuir reputacdo e competéncia conquista a
autoridade, com reconhecimento e aval de todos. Dessa forma, 0s poucos
cargos formais e fixos devem ser ocupados por pessoas cujo conhecimento
seja reconhecido pela equipe. As outras formas de autoridade seréo
transitorias nas equipes de trabalho, de projetos e de solucdo de problemas,
onde os lideres estdo muito mais preocupados em extrair o melhor do potencial
de sua equipe do que propriamente exercer um poder coercitivo ou inerente a

sua posicao (Ramos, 1983; Senge, 1998).

Para McLagan e Nel (2000) essa reconceitualizagdo do poder, ndo pode ser
anarguica, devem continuar havendo formas de controle que tém um papel
duplo de assegurar uma acdo centralizada e direcionada para manter a
organizacdo unida e por outro lado, permitr que a organizagdo aprenda, se
adapte e mude. Para os autores, “O bom controle € a capacidade de
administrar a tensdo entre as forcas da liberdade e da restricdo” (McLagan e

Nel, op. cit. p. 167).

Para Senge (op.cit.), a resisttncia em delegar autoridade e poder de
decisdo e as atitudes negativas em relagdo ao compartihamento do
conhecimento em certas culturas organizacionais deve-se, em parte, ao medo
dos administradores de se tornarem desnecessarios na empresa. Em parte,
esse medo deve-se ao movimento pré-downsizing que algumas empresas e

estudiosos defenderam durante a Ultima década. Mas, além desse medo ser
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prejudicial, pois impede que muitos administradores descubram sua nova
funcdo numa organizacdo, as proprias empresas que praticaram o downsizing
jA reconheceram que a perda do capital intelectual com as demissbes foi

irreparavel.

Embora o poder seja diferente, ele continua existindo. Apesar da aparente
falta de controle e ordem, uma estrutura flexivel ndo significa uma estrutura
desorganizada e anéarquica. O que existe € um ambiente no qual cada individuo
tem autonomia e autoridade tal que exerce o controle sobre seu proprio

trabalho.

No entanto, Senge (1998) alerta para os perigos de se conferir poder as
pessoas dentro de uma organizacdo desordenada, sem uma clara viséo de
futuro compartilhada e objetivos comuns. Segundo ele, se as pessoas nao tém
um objetivo comum e ndo compartilham dos mesmos “modelos mentais” da
realidade em que atuam, conferir—lhes poder s6é aumentara a tensdo
organizacional e a dificuldade para manter a coeréncia e o rumo. E por isso
gue o autor coloca sempre a importancia da integracdo entre as cinco
disciplinas. Seria muito perigoso e dificil tentar desenvolver o dominio pessoal
dentro de uma organizacdo onde ndo houvessem objetivos comuns, uma Visao
compartihada e modelos mentais comuns para orientar os administradores

locais.

Concluindo, a estrutura organizacional dessa nova organizacdo deve ser
coerente com a cultura organizacional existente e capaz de organizar 0S
recursos humanos e a infra-estrutura de forma a potencializar os resultados do

processo de aprendizagem e 0 sucesso da empresa no mercado.
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2.2.3. Recursos Humanos

Nos Ultimos anos, as empresas tém feito um esforco continuo para
promover um aumento da competitividade empresarial e com isso garantir sua
sobrevivéncia em mercados turbulentos. Isso se deu, especialmente, no
sentido de melhorar indices de qualidade e produtividade dos processos
empresariais. No entanto, o papel das pessoas dentro da organizagéo foi
sempre deixado em segundo plano.

As organizagdes que realmente terdo sSucesso nesta nova era serao
aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender em todos 0s niveis da organizagdo. Argyris (1998),
quando descreve a organizagdo que aprende, mostra que 0S responsaveis pela
aprendizagem organizacional sdo os individuos. As organizagbes podem criar
um ambiente propicio ao aprendizado, mas sao os individuos que tém a
capacidade ou a competéncia de aprender a fazer algo.

O combustivel de uma organizacdo de aprendizagem, ou seja, sua forca
ativa em qualquer que seja seu negocio, sdo as pessoas. E as pessoas tém
vontade propria, mente propria e uma forma de pensar Unica. As pessoas Sao 0
espirito da organizacdo que aprende. O que as organizacdes costumam
esquecer € que o individuo precisa estar incluido integralmente na organizacéo
para encontrar alguma legitimidade naquilo que faz e encontrar motivacdo para
produzir e aprender com suas experiéncias. A aprendizagem necessita de
todas as faculdades e sentidos dos individuos. Ndo se pode limith-lo e ao
mesmo tempo exigir que ele tenha uma ampla percep¢édo do mundo para poder

aprender com ele.

A empresa deve se lembrar também que a aprendizagem é um processo
natural do individuo. As pessoas sd@o curiosas por natureza e sdo facilmente

motivadas a interagir e aprender umas com as outras. Entdo por que razao, a
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empresa vém reprimindo e destruindo esse instinto nos Ultimos anos, ao inves

de dar vaz&o a esse processo e tirar proveito dele?

Nesse contexto, a mente humana, com todas as suas capacidades e

habilidades, pode ser considerada como um ativo da empresa. Isso significa
gue o homem representa o0 Capital Intelectual da organizacdo. Segundo
Stewart (1998), Capital Intelectual € o conhecimento da forca de trabalho: o
treinamento, a intuicio e o Know how. E a rede de relacionamentos, é a
cooperacado, é o aprendizado compartilhado, € o conhecimento tacito e explicito

de seus funcionarios.

A valorizacdo do ser humano pelas organizagbes pode ser considerada
tardia por alguns, mas é justa e bem vinda. Nessa nova organizacdo, todo o
trabalho, seja ele qual for, deve ser enriqguecido com tarefas humanas: sentir,
julgar, criar e desenvolver relacionamentos. Além de seus membros o

trabalhador precisa principalmente de seu cérebro.

O trabalho rotineiro que exige pouca habilidade, mesmo quando feito
manualmente, ndo gera nem emprega capital humano para a organizacao.
Visto dessa forma, a pessoa ndo esta integralmente incluida na organizagao e,
assim, ela ndo se motiva e ndo encontra legitimidade em seu trabalho. Sendo
assim, a empresa também pode facilmente substitui-la pois ela ndo agrega

valor adicional.

O capital humano de uma empresa, quando bem desenvolvido e

comprometido, € de um valor incomparavel e representa uma vantagem

competitiva dificil de ser substituida ou copiada.

Segundo Senge (1990), na perspectiva sistémica, o ser humano é parte de
um processo de feedback, nédo ficando a parte dele. Isso representa uma
mudanca de percepgdo, pois implica em dizer que os individuos influenciam a
realidade, assim como sao influenciados por ela. Essa visdo permite também
questionar a premissa de que existe um individuo responsavel por determinado

problema. A perspectiva de feedback sugere que ndo ha um culpado, mas que
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todos compartiham a responsabilidade dos problemas gerados por um
sistema. Dessa forma, ao invés de procurar culpados, a empresa precisa

entender os problemas segundo a perspectiva sistémica e aprender com eles.

O desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, envolve a capacidade
de agir em diversas situacbes para criar novas idéias e formas de trabalhar.
Isso se traduz em decisbes e acdes, ou seja, aumenta a autonomia e auto
realizacdo dos individuos e gera resultados reais para a empresa. E importante
lembrar que as organizacdes bem sucedidas s6 séo flexiveis, inovadoras e

eficazes porque suas pessoas 0 Sao.

Por isto, assim como na Gestdo da Qualidade Total, gerentes, engenheiros,
analistas, secretarias, pessoal de suporte administrativo, enfim, todos os
funcionarios s&o todos trabalhadores do conhecimento. Todos eles precisam
aprender a criar, compartilhar, pesquisar e usar o conhecimento em suas
rotinas diérias. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento deve ser parte do

trabalho de cada um dos membros da empresa.

Com o propésito de apresentar alguns aspectos relativos aos recursos
humanos da empresa esse trabalho apresentara o novo perfil exigido para os

funcionarios, o processo de comunicacgao, aspectos motivacionais e lideranca.

A) Novo Perfil do Trabalhador

Em funcdo dessas novas atribuicdes, o perfil do trabalhador da organizacdo
de aprendizagem € um pouco mais abrangente do que costumava ser nas
organizacOes tradicionais. A primeira exigéncia € de um minimo de cultura
geral, ou seja, a educacdo basica que habilite o ser humano a aprender outras

habilidades que Ihe sejam interessantes e necessarias.

Além da educacdo bésica, o funcionario da era do conhecimento precisa

ser, maduro, esforcado e dirigido por principios, precisa saber trabalhar em
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equipe, ser cooperativo e ser comprometido com o préprio desenvolvimento. E
preciso que ele tenha também um pouco de ousadia e arrojo para correr riscos
e inovar, seja flexivel, disposto a aprender o que for necessario, a perceber e
acompanhar as mudancas sem medo do novo, do imprevisivel. Deve ser
alguém atento aos fatos e dados, mas sem perder de vista a sua intui¢cdo, afinal
€ um de seus maiores diferenciais.

Garvin  (1998) complementa o novo perfil do trabalhador com mais
algumas caracteristicas, para ele € desejavel individuos que ndo tenham medo
de declarar sua visdo completa e seu ponto de vista (seus objetivos e Vis&o
pessoal, seus mapas mentais, seu modelo de mundo..). E, mais que
necessitar ser individualmente recompensados, procurem por conhecimento
valido e desenvolvam as melhores solugbes possiveis visando 0 seu

desenvolvimento pessoal.

Pode-se concluir esse novo perfil do trabalhador da organizacdo de
aprendizagem com habilidades de comunicacdo, para encorajar o didlogo e a
aprendizagem entres os membros da equipe, e habilidades para reconhecer a
tendéncia do curso da ag&o futura, com base na compreensdo do passado e do

presen