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RESUMO

Mudancas econdmicas, sociais, politicas e, principalmente, tecnologicas tém
exigido do trabalhador um novo papel perante a sociedade e o mundo do
trabalho. Mudangas na estratégia e no sistema organizacional, assim como
modismos, surgem com 0 objetivo de fazer as empresa atingirem vantagem
competitiva na nova ordem econdémica mundial. Com base nesse contexto, um
novo fator a ser considerado como vantagem competitiva no mundo dos
negocios é a aprendizagem organizacional, a qual envolve meios capazes de
difundir o conhecimento com o objetivo de solucionar problemas, criar novos
conceitos e transmitir informagdes. Partindo desse pressuposto, a referente
pesquisa tem como objetivo principal verificar quais meios de aprendizagem
organizacional tém sido utilizados pelas empresas para atingir melhor
desenvolvimento organizacional. Para a concretizagdo deste trabalho, foi feita
uma revisao bibliografica acerca do tema, a qual contém as consideracdes dos
principais tedricos da area, assim como a realizacdo da pesquisa de campo,
através de coleta de dados e utilizacdo de analise de documentos,
questionérios e entrevistas, em trés empresas de grande porte localizadas no
interior do Estado de S&o Paulo. Espera-se obter como contribuigcbes desta
pesquisa uma andlise dos meios de aprendizagem organizacional, assim como
verificar se tem havido interesse por parte das organizagcdes em desenvolver a

questdo da aprendizagem organizacional.

Palavras-chaves: aprendizagem organizacional, conhecimento individual,

conhecimento organizacional.
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ABSTRACT

Economical, social, political and technological changes have been demanding a
new role for workers in front of the society and the world of work. Changes in
the strategy and the organizational system, just as customs, appear in order to
make companies to get competitive advantage in the new worldwide
economical order. Based in this context, a new factor that must be seen as a
competitive advantage in the business world is the organizational learning,
which the aim of solving problems, creating new concepts and transmitting
information. This research aims to check which means of organizational
learning are being used by companies that intend to get a better organizational
development. For the realization of this work it was made a bibliography
revision about the subject which contained considerations made by the main
experts of the area, as well as a field research through the collecting of data
and the utilization of documents, tests and interviews of three big companies
located in the countryside of S&o Paulo State. In the research we try to make an
analysis of the means of organizational learning, as well as to verify if there is
any interest by the companies in developing the question of organizational

learning.

Key-words: organizational learning, individual knowledge, organizational

knowledge
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, diferentes abordagens tém sido influentes em diversos
momentos da historia da administracdo da produgéo, modificando a estrutura
do trabalho de acordo com cada fase histérica e com a necessidade de
transformacgdo das empresas para que se adaptem as mudangas ocorridas no

mercado.

O trabalhador tem enfrentado desafios ambientais (revolucdo de informagéo e
comunicacdo, globalizagdo, nivel de exigéncia do mercado, etc), desafios
organizacionais (avangos tecnologicos, competitividade, autogerenciamento de
equipes, terceirizagdo, etc) e desafios individuais (produtividade, conduta ética,
qualidade de vida, talentos, etc), os quais tém exigido dele a capacidade de
aprender com rapidez e continuamente, assim como uma nova Visdo e um
novo comportamento perante o mundo do trabalho em constantes mudancas
(Gil, 2001).

Em meio a tantas mudancas, muitas maneiras de solucionar problemas e de
inovar tém surgido com o objetivo de tornar a organizacdo prdspera e,
principalmente, permanente no mercado. Nas Ultimas décadas tem sido dada
uma énfase maior a questédo da aprendizagem organizacional, considerada um

fator relevante para o desenvolvimento da organizacao.
1.1. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O assunto aprendizagem organizacional vem sendo muito discutido por
académicos, consultores e dirigentes de empresas que tém buscado uma
maneira para enfrentar as mudangas, com o intuito de obter melhoria continua

e atingir vantagem competitiva.

Num tempo em que as incertezas ambientais, organizacionais, gerenciais e
operacionais tém sido uma constante, as organizagbes tém sentido a
necessidade de reagir a essas incertezas e transformagdes, procurando uma

possibilidade de permanecer e prosperar num ambiente globalizado.



O ambiente da organizagéo, seja ele interno ou externo, tem sofrido alteragcdes
rapidas. As empresas que ndo agirem velozmente a essa realidade, tendo uma
visdo ampla do que tem acontecido no mundo e também do que tem ocorrido
no seu ambiente de trabalho, ndo conseguiréo ter uma estrutura capaz de
suportar as mudangas e, mais importante ainda, ndo terdo a capacidade de

competir com as demais organizagoes.

Segundo consideragdes de De Geus (1998), a condicdo de uma organizacéo
bem-sucedida ndo se limita mais a questdo econémica, mas vai além disso.
Hoje, a empresa bem-sucedida é aquela que sabe lidar com o conhecimento
que possui, sabe adquirir mais conhecimento, sabe cria-lo e transmiti-lo, enfim,
€ a empresa que aprende constantemente. A velocidade com que o
conhecimento tem crescido é ressaltada por Mariotti apud André (2001).
Segundo o autor, de 1950 a 1990, o conhecimento aumentou duas vezes a
cada década; de 1990 a 1994, aumentou duas vezes; e a estimativa é que ele
aumente, de 1994 a 2002, 16 vezes, ou seja, 0 conhecimento dobraréa a cada
seis meses. Tal fato, conseqiientemente, acarreta as empresas a necessidade

de aprenderem rapidamente para se manterem competitivas.

Essa aprendizagem néo se limita a ser rapida; € necessério também que atinja
todos os funcionérios da organizacdo. Bowersox, Closs e Helferich (1986)
salientam que “a habilidade para gerenciar processos e evitar uma inesperada
dificuldade em qualquer um dos niveis da hierarquia organizacional significa
que todos os funcionérios, em todos os niveis, necessitam aprimorar suas
capacidades para aprender. Esta capacidade de aprendizagem rapida pode ser

a diferenca essencial entre futuros vencedores e perdedores”.

De acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001), o produto ndo é mais um diferencial
para a empresa competir no mercado. Dentro de um contexto globalizado, a
empresa que tem um determinado produto como vantagem competitiva
dificilmente o terd4 daqui a trés anos. O conhecimento, o qual € fruto do
processo da aprendizagem organizacional, tornou-se a fonte de valor para a

organizagdo. Segundo os autores, o0s ativos intangiveis podem ser



considerados como fonte de valor competitivo, pois ndo podem ser negociados
ou replicados por competidores, afinal estdo fortemente ligados & historia e
cultura da organizacdo. Dessa maneira, a Unica maneira de desenvolver
conhecimentos é através do processo de aprendizagem. Sendo assim, uma
pergunta torna-se pertinente: quais meios de aprendizagem organizacional
as empresas tém desenvolvido e utilizado para se tornarem melhores que

suas concorrentes?

Segundo Easterby-Smith e Aradjo (2001), um dos principais problemas acerca
do tema € a falta de trabalho empirico, o que dificulta uma melhor
compreensao do processo de aprendizagem organizacional em si. De acordo
com os autores, os trabalhos realizados sobre aprendizagem organizacional
focalizam seus objetivos e resultados. Normalmente o processo da
aprendizagem em si ndo é pesquisado devido ao fato de ele ser dificil de se
investigar. Partindo desse problema, a pesquisa torna-se relevante na medida
em que sdo analisados os meios de aprendizagem utilizados nas organizagdes

a serem estudadas.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001), a aprendizagem organizacional tem dado
énfase em desenvolver apenas novos conhecimentos, ndo desenvolvendo o
conhecimento ja existente na organizacdo. Com base nesse contexto, nota-se
a importancia de se verificar em que aspecto a aprendizagem organizacional
tem sido desenvolvida na empresa. Ao analisar os meios de aprendizagem
organizacional, pode-se também aferir quais niveis hierarquicos a
aprendizagem tem atingido, quais departamentos, qual seu grau de importancia
para a empresa, bem como se ela esta mais preocupada em inovar através de
novos conhecimentos ou se também se importa em disseminar o conhecimento

ja existente dentro da empresa.

De acordo com Gongalves Filho e Gongalves (2001), o conhecimento j&a tem
sido reconhecido como item de grande relevancia para a organizacédo, porém
sua obtengdo, armazenamento, controle, organizagédo e disseminacdo ainda

sdo considerados processos caodticos e aleatérios. Partindo dessa idéia, a



pesquisa torna-se relevante na medida em que verifica se 0s meios de
aprendizagem organizacional utilizados nas empresas tém desenvolvido a
aqguisicdo, a transferéncia e a criagdo de conhecimentos, competéncias e

habilidades para a empresa obter sucesso no mercado.

1.2. OBJETIVO

7

O principal objetivo desta pesquisa € analisar os meios de aprendizagem
organizacional que tém sido desenvolvidos e utilizados por trés empresas de

grande porte localizadas no interior do Estado de S&o Paulo.

Para a obtencdo do objetivo principal, temos o0s seguintes objetivos

secundarios:
- identificar o que as organizagdes entendem por aprendizagem organizacional;

- identificar que nivel hierarquico os meios de aprendizagem organizacional tém

atingido;

- verificar que meios séo utilizados para desenvolver o conhecimento individual

e gue meios séo utilizados para desenvolver o conhecimento organizacional,

Com base nos objetivos citados, este trabalho permite ao meio académico,
assim como as proprias organizagfes, obter um melhor conhecimento acerca
dos meios de aprendizagem organizacional que algumas empresas tém
utilizado, bem como verificar como a questéo da aprendizagem organizacional

tem sido vista na prética.

1.3. ORGANIZAGCAO DA PESQUISA

No primeiro capitulo séo apresentadas, como parte da introdugéo, a justificativa
da pesquisa, através da qual é questionado o que foi realizado no decorrer do
trabalho, e a relevancia do estudo para o curso de Engenharia de Producéo e

para as empresas que tém o objetivo de inovar através da aprendizagem



organizacional. Na sequéncia, é apresentado o objetivo principal da pesquisa,
assim como os secundérios. E, para finalizar o capitulo, é apresentada a

organizacgéo da pesquisa, a qual esclarece a sequéncia do trabalho.

No segundo capitulo é feita, sucintamente, uma analise da aprendizagem em
si, embasada nas principais teorias. Num segundo momento, sao apresentados
os fundamentos tedricos sobre aprendizagem organizacional discutidos pelos
principais pesquisadores da &rea. Neste capitulo sdo apresentadas também

algumas criticas e considera¢des acerca do tema.

Ainda no segundo capitulo estédo contidos os diversos meios de aprendizagem

organizacional discutidos pelos autores da area.

O terceiro capitulo abrange os procedimentos metodologicos da pesquisa.
Primeiramente, é descrita a natureza da pesquisa e, na sequéncia, a sua
caracterizagdo, através da qual sdo apresentados o tipo de pesquisa, 0S

meétodos utilizados, a perspectiva de analise e o modo de investigacéo.

E apresentada também, ainda no terceiro capitulo, a populacdo que sera
utilizada para a realizacdo da pesquisa. E, para finalizar, as limitacbes do

estudo.

O quarto capitulo apresenta a descricdo e andlise dos dados coletados.
Primeiramente os dados coletados de cada empresa s&o descritos
separadamente, o que representa o objetivo primario da pesquisa. Num
segundo momento, as trés empresas séo analisadas em conjunto, para que 0s

dados sejam relacionados.

O quinto capitulo apresenta as consideracfes finais e também algumas

possibilidades de futuras pesquisas acerca do tema.

Para finalizar, s8o citadas as referéncias bibliograficas utilizadas para a
realizacdo da pesquisa e, em anexo, 0 questionario e a entrevista utilizados

nas empresas.



2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A discussdo sobre aprendizagem organizacional tem estado presente em
estudos académicos desde a década de 60, porém, somente a partir dos

tltimos dez anos, o tema tem tido maior relevancia.

Com a globalizagé@o, que acarretou mudancgas politicas, econbmicas e sociais
em todo o mundo, as organizagdes se viram diante de uma hipercompeticdo e
uma explosao de conhecimentos. Tais aspectos levaram pesquisadores a uma
questdo: como acompanhar o nivel exageradamente crescente de informacfes

e conhecimentos que tém surgido nesse mundo globalizado?

A partir dessa realidade, com base em estudos realizados pela psicologia e
teoria organizacional, a Unica maneira de acompanhar as mudancas

organizacionais é adquirindo a capacidade de aprender constantemente.

Através de uma pesquisa realizada por Arie de Geus (1998), o qual era
coordenador de planejamento da Royal Dutch/Shell, chegou-se & concluséo de
que um dos motivos que levam uma empresa a ndo permanecer no mercado
por muito tempo € a falta de sensibilidade ao meio ambiente, que representa a
capacidade da empresa aprender e se adaptar as mudancas. Para o autor, a
maioria das empresas sofre de deficiéncia no aprendizado e,
consequentemente, tem uma expectativa de vida menor que a esperada. As
organizagdes que desenvolvem essa capacidade de aprender constantemente
permanecem no mercado por muito tempo, ou seja, de acordo com 0s estudos
de De Geus (1998), por mais de duzentos anos, enquanto a maioria tem um

tempo de vida em torno de quarenta e cinquenta anos (De Geus, 1998).

Um dos primeiros autores a discutir sobre a questdo aprendizagem
organizacional foi Argyris (1964), pesquisador norte-americano que se
interessou pelo assunto logo no inicio da década de 60, quando escreveu seu

primeiro artigo sobre o tema (Paschoa, 2001; Costa, 2001).



De acordo com Easterby-Smith e Aradjo (2001), ainda na década de 60, outros
tedricos também foram atraidos pela idéia da aprendizagem organizacional:
Cyert e March, que escreveram sobre o assunto em 1963; Cangelosi e Dill, em
1965. Na década de 70, outros artigos foram publicados em periédicos
académicos: March e Olsen, em 1975; Argyris e Schon, em 1978; e Duncan e
Weiss, 1979.

Mas foi na década de 90 que o tema aprendizagem organizacional teve maior
énfase (Easterby-Smith e Araljo, 2001). Senge, especialista em organizagfes
de aprendizagem, langou o livro A quinta disciplina em 1990, o qual ficou
conhecido em todo o mundo, desenvolvendo uma teoria para a organizacao
ampliar sua capacidade de aprender. Em 1993, Garvin publicou um artigo
sobre a constru¢do da aprendizagem organizacional. Também na década de
90, Arie de Geus langcou seu livro sobre como as organizagbes podem
aprender. Em 1995, Nonaka e Takeuchi lan¢caram o livro sobre a criagdo do
conhecimento, que est4d diretamente ligada a questdo da aprendizagem

organizacional.

Antes de fazer uma relagdo sobre as principais teorias da aprendizagem

organizacional, algumas consideragdes devem ser feitas sobre o tema.

De acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001), alguns conceitos estéo estritamente
ligados & questdo da aprendizagem organizacional, ou seja, ndo ha como
discutir aprendizagem sem falar em conhecimento e competéncias. Para os
autores, a competéncia € desenvolvida através de um conjunto de
conhecimentos, que sO podem existir através de um processo de
aprendizagem. Embora a referente pesquisa tenha como objetivo analisar os
meios de aprendizagem organizacional, tais aspectos também serdo

abordados no decorrer do trabalho.

Uma outra consideragéo diz respeito ao fato de a discussao da aprendizagem
organizacional ser analisada separadamente do conceito de aprendizagem.
Embora seja importante fazer uma relacdo com a aprendizagem em si, a

z

aprendizagem organizacional enfoca diferentes variaveis, pois é analisada



dentro de um contexto cujas caracteristicas divergem do estudado na
Educacéo, que geralmente é voltado para o ambiente escolar. O individuo,
através da aprendizagem organizacional, ndo aprende apenas para adquirir um
conhecimento ou desenvolver habilidades, mas também com o objetivo de

agregar valor para a organizagao (Easterby-Smith e Araujo, 2001).

Uma ultima, e ndo menos importante, consideracéo a ser feita € a diferenca
entre aprendizagem organizacional e organizagao de aprendizagem. Segundo
Easterby-Smith e Araudjo (2001), a aprendizagem organizacional se concentra
na observacdo e andlise distanciadas dos processos envolvidos em
aprendizagem individual e coletiva dentro das organizagdes, enquanto a
organizagdo de aprendizagem se concentra na utilizagcdo de ferramentas
mercadoldgicas que ajudam a identificar, promover e avaliar a qualidade do
processo de aprendizagem nas organiza¢des. De acordo com DiBella e Nevis
(1999), a organizacdo de aprendizagem é uma metéfora da organizagéo ideal,
a qual possui a capacidade de adaptar-se as mudangas que ocorrem em seu
ambiente, englobando todos os niveis da empresa, individual, grupal e
organizacional. J4 o termo aprendizagem organizacional é utilizado para
descrever certos tipos de atividades ou processos em qualquer nivel da
empresa ou como parte de um processo de mudanga organizacional. Embora
as duas correntes de pesquisas tenham suas divergéncias, a teoria da
organizagcdo de aprendizagem baseia-se nas idéias desenvolvidas no campo

da aprendizagem organizacional (Easberty-Smith e Araujo, 2001).

Essas séo algumas das questdes que devem ser abordadas quando se discute
a aprendizagem organizacional. Muitas outras consideragdes poderiam ser
feitas, porém muitas pesquisas ainda precisam ser desenvolvidas para que o

tema seja mais bem compreendido.



2.1. APRENDIZAGEM

Embora, como j& citado, muitos pesquisadores estudem a aprendizagem
organizacional separadamente da aprendizagem em si, € relevante apresentar

agui uma breve conceituagéo de aprendizagem.

De acordo com Kuethe (1977), a aprendizagem é um subproduto dos esforgos
de uma pessoa para alcancar uma meta desejada ou de sua participagdo numa
atividade desejada. Normalmente, a meta visada pela pessoa néao € aprender,
mas chegar ao estado de quem adquiriu certas habilidades ou alcangou certos

objetivos.

Mednick (1969) define aprendizagem através de algumas caracteristicas: a
aprendizagem resulta numa transformagéo de comportamento; ela ocorre como
resultado da prética; a aprendizagem constitui uma transformacgéo
relativamente permanente; e, por fim, ndo é diretamente observavel, ou seja, o
Gnico meio de estudar a aprendizagem é através de um comportamento

observavel.

Algumas teorias da aprendizagem foram desenvolvidas na area da psicologia
para melhor compreender o processo de aprender. As principais sao

referenciadas resumidamente neste contexto (Carvalho, Porto, Belhot, 2001):

- Teoria Behaviorista: a aprendizagem ocorre através de estimulos e respostas
que, consequentemente, ocasionam uma mudanga no comportamento. Os
estimulos sdo agentes ambientais que atuam sobre o organismo, e as
respostas séo as reacg0es fisicas do organismo a uma estimulagéo interna ou

externa;

- Teoria Cognitiva: a aprendizagem ocorre quando o individuo busca algo novo
em seus conhecimentos antigos. De acordo com essa teoria, o individuo € um
todo e todas as suas relagcdes com o sistema em que vive sdo importantes para

0 seu processo de aprendizagem;



- Teoria Construtivista: a aprendizagem ocorre através da relacdo entre o
individuo e o meio em que vive. De acordo com essa teoria, desenvolvida por
Piaget, alguns pontos séo importantes para o processo de aprendizagem: o
individuo deve expressar o que sente livremente; ele precisa participar de
transformagdes no meio em que vive para satisfazer uma necessidade; ele ndo
precisa receber respostas prontas, através de seus erros ele pode aprender a
aprender; o individuo aprende mais quando ndo ha o risco de perder algo ou
ser discriminado; ele sempre busca novas situacgdes, algo novo; ele precisa se
sentir seguro e aceito para desenvolver atitudes, conviver com novas situagoes
e lidar com mudangas. Segundo Piaget, esses passos sé&o importantes para o

desenvolvimento da aprendizagem;

- Teoria Significativa: a aprendizagem ocorre quando o individuo estabelece
uma relagdo da nova informacdo com algo relevante para seu conhecimento,
ou seja, ele vai aprender somente se aquilo for importante na sua concepgao.
Para isso ocorrer, entretanto, é preciso que o material a ser aprendido seja
significativo para o individuo, bem como que o individuo tenha a disposi¢éo de
relacionar o novo material com a estrutura de seu conhecimento (Carvalho,
Porto, Belhot, 2001).

De acordo com Fleury e Fleury (2000), a aprendizagem é um processo neural
complexo; e se o individuo ndo lembra aquilo que aprendeu € como se nunca
tivesse aprendido. Ela envolve emocgdes e afetos, as pessoas lembram mais
daquilo que despertou um sentimento bom do que o que despertou um
sentimento negativo. Dessa maneira, “a aprendizagem pode ser pensada como
um processo de mudanca provocada por estimulos diversos, mediado por
emocdes, que pode vir ou ndo a se manifestar em mudanc¢a no comportamento

da pessoa’.

O processo de aprendizagem pode ser definido através de algumas

caracteristicas basicas, citadas por Campos (1970):

7

1. Processo dindmico: a aprendizagem n&do € um processo de absorcao

z

passiva, pois é realizada através da atividade do aprendiz, envolve a



participacdo total e global do individuo, seus aspectos fisico, emocional,

intelectual e social.

2. Processo continuo: desde o inicio da vida, a aprendizagem esté presente no

cotidiano do ser humano.

3. Processo global: a aprendizagem inclui todos os aspectos motores,

emocionais, ideativos e mentais do individuo.

4. Processo pessoal: ninguém aprende por outrem. A aprendizagem é

intransferivel e individual. Cada individuo tem seu ritmo de aprendizagem.

5. Processo gradativo: a aprendizagem ndo tem um fim em si, pois situagoes e

experiéncias novas trazem outros conhecimentos para o homem.

6. Processo cumulativo: ensinamentos e experiéncias sdo acumulados com o

objetivo de progressiva adaptagéo e ajustamento social.

Segundo Seagoe (1978), a aprendizagem estd inteiramente ligada ao modo
pelo qual o comportamento pode ser mudado. A preocupacéo, entretanto, ndo
esti apenas no comportamento em si, mas em saber de que maneira ele pode
ser alterado. O importante € conhecer o processo de aprendizagem, pois
através dele pode-se entender de que modo as pessoas podem se comportar
de maneira diferente da inicial. De acordo com o autor, ap0s ter escolhido o
conteudo a ser aprendido, € preciso estabelecer de que maneira esse contetdo
deve ser transmitido para a pessoa que ir4 aprender, ou seja, quais meios

devem ser utilizados.

A aprendizagem pode se dar através de varios meios; por exemplo, o individuo
aprende lendo, ouvindo, errando, aprende na pratica, vivenciando uma

situacgao, observando os outros, etc (Fleury e Fleury, 2000).

BN

O importante no que concerne a questdo dos meios de aprendizagem

organizacional & se estes realmente desenvolvem a aprendizagem nas

pessoas que estédo aprendendo.



Com base nas especificacbes de Gagné (1976), para a aprendizagem ser
atingida é necessaria uma multiplicidade de recursos, os quais desempenham

fungbes com o objetivo de desenvolver uma aprendizagem eficiente.

Além da pessoa que aprende e dos meios, o ambiente é um importante
aspecto no processo da aprendizagem. Segundo Gagné (1976), h& vérias
maneiras pelas quais o ambiente exerce seu efeito sobre a pessoa que esta

aprendendo:

- Apresentando o estimulo: Cada aprendizagem exige um estimulo, o qual deve
estar localizado no ambiente em que processa a aprendizagem, ou seja, é
exterior a pessoa que aprende. Esses estimulos podem ser apresentados de
diversas maneiras, como, por exemplo, por meio de figuras, livros,

comunicacao oral, etc.

- Dirigindo a atencdo da pessoa que aprende: Os componentes do ambiente
também atuam sobre a pessoa que aprende no sentido de dirigir sua atencao.
Tal aspecto, no entanto, ndo constitui por si s6é a aprendizagem; é
simplesmente uma agdo que pode ser executada pela pessoa que aprende a

fim de criar condicdes propicias a aprendizagem.

- Fornecendo um modelo para a “performance” final: E importante informar a
pessoa que estd aprendendo sobre a “performance” a ser adquirida. Quando
uma pessoa conclui um aprendizado, sua performance sofre modificagdes e ela
adquire uma nova capacidade, ou seja, chega no estdgio que se esperava

apoés o processo de aprendizagem.

- Fornecendo elementos insinuadores externos: Sinais podem ser introduzidos

para facilitar a aprendizagem.

- Orientando a diregdo do pensamento: A orientacdo do pensamento do
individuo que aprende deve ter o efeito de aumentar a eficiéncia da

aprendizagem.



- Induzindo a transferéncia do conhecimento: A transferéncia do conhecimento
pode ser realizada de diversas maneiras; como, por exemplo, por meio de

discussbes em grupo.

- Avaliando o rendimento da aprendizagem: O ambiente atua também sobre o
individuo que aprende para avaliar a extensdo com que foi atingido o objetivo

especifico da aprendizagem.

- Proporcionando feedback: Intimamente relacionado com a avaliagdo dos
resultados da aprendizagem encontra-se a necessidade de se proporcionar

feedback as repostas da pessoa que aprende.

A apresentac@o desses aspectos em cada meio pode demonstrar o nivel de

eficiéncia dos meios de aprendizagem.
2.2. DIMENSOES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional ndo se limita a procedimentos que levam o
individuo ou a organizagdo a aprender. De acordo com Prange (2001), a
aprendizagem € mais que isso. Ela ndo proporciona apenas “ferramentas” para
a empresa, mas também uma “lente” através da qual a organizacdo tem uma

visdo das mudancgas que tém ocorrido no seu ambiente interno e externo.

Dessa maneira, alguns autores propdem algumas dimensdes que devem ser

ressaltadas quando a aprendizagem organizacional & desenvolvida e praticada.

Finger e Brand (2001) trazem a discussdo de algumas dimensfes da

aprendizagem organizacional. S&o elas:

- capacidade individual de aprendizagem: refere-se a habilidade e competéncia

de um individuo para aprender;

- capacidade coletiva de aprendizagem: refere-se a aprendizagem de grupos

de individuos;



- capacidade estrutural de aprendizagem: corresponde as caracteristicas

estruturais da empresa que favorecem ou impedem a aprendizagem;

- capacidade cultural de aprendizagem: normas e valores da organizagéo que

influenciam o processo de aprendizagem;

- capacidade resultante da organizagdo do trabalho: processos de producéo

que favorecem a aprendizagem;

- capacidade de lideranga para aprender e promover a aprendizagem: atitudes

de lideres que influenciam a aprendizagem individual e coletiva.

N&o basta, entretanto, desenvolver apenas uma dessas dimensdes para que a

[N

aprendizagem seja completa e continua. A combinagdo das seis dimensdes

necessaria para um bom resultado da aprendizagem organizacional.

De acordo com Fleury e Fleury (2000), o importante no que se refere a
aprendizagem, no entanto, € que esta € um meio que agrega valor para a
organizagdo. Porém, uma outra dimensdo ndo menos relevante que deve ser
considerada € que a aprendizagem também agrega valor social para o
individuo. “Ou seja, as pessoas, ao desenvolverem competéncias essenciais
para o sucesso da empresa, estdo também investindo em si mesmas, ndo so
como cidad@os organizacionais, mas como cidaddos do proprio pais e do

mundo”.

Essas competéncias sdo desenvolvidas através do processo de aprendizagem
organizacional e envolvem uma série de atividades que agrega valor

econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

A Figura 1 mostra as atividades citadas por Fleury e Fleury (2000, p. 21), as
quais podem ocasionar beneficios tanto para a empresa como para o individuo.
Com o desenvolvimento dessas atividades, a empresa atinge um melhor

desenvolvimento econdmico e o individuo um melhor desenvolvimento social.



Individuo saber agir

saber mobilizar

Conhecimentos saber transferir
Habilidades saber aprender Organizacdo
Atitudes saber engajar-se

ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

social econbmico

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a

organizacao

Fonte: Fleury e Fleury (2000, p. 21)

Easterby-Smith e Aradjo (2001), além da dimensdo social e cultural, ja

expostas no decorrer deste item, fazem uma referéncia sobre a dimenséo

politica da aprendizagem organizacional, a qual é reconhecida através de

alguns autores. Argyris apud Easterby-Smith e Araudjo (2001) ressalta que as

rotinas organizacionais defensivas, que reduzem a capacidade de

aprendizagem, surgem porque os individuos sentem a necessidade de se

protegerem de uma ameaca politica.



De acordo com o0s autores, a politica € um aspecto natural de qualquer
processo social, ou seja, num ambiente constituido por pessoas normalmente
surgem interesses particulares, e os interesses de alguns inevitavelmente

prejudicam os interesses de outros.

Os mesmos autores ainda abordam uma outra dimensao, a técnica, a qual esta
retratada nos processamentos eficazes, nas interpretacdes de informacgodes e
respostas a informagbes de dentro e fora das organizagbes. Ou seja, na

medida em que os individuos processam informagdes, eles estdo aprendendo.
2.3. CRITICAS A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Embora o intuito desta pesquisa seja certificar a vantagem da aprendizagem
organizacional, € necessario também abordar algumas criticas feitas por alguns
autores, para que se possa compreender melhor as falhas existentes em

estudos sobre o tema.

E preciso salientar, entretanto, que as criticas expostas neste item s&o
relacionadas a aprendizagem organizacional, e que ndo abordam questfes

acerca da aprendizagem em si.

Fleury e Oliveira Jr. (2001) ressaltam que a aprendizagem organizacional
enfatiza apenas o desenvolvimento de um novo conhecimento, esquecendo-se
de trabalhar com o conhecimento j4 existente na empresa. Muitas vezes a
empresa se limita a adquirir conhecimentos, ndo se preocupando em criar um
novo conhecimento ou mesmo em transmitir 0s conhecimentos ja existentes

para todos os membros da organizacéo.

Segundo Prange (2001), existe uma falta de consisténcia entre as abordagens
citadas pelos diversos tedricos da aprendizagem organizacional. Algumas
contradigbes sd@o propostas pela autora. Uma das criticas se refere a “o que”
aprender. Na verdade, considerando todas as teorias, ndo fica claro se essa
questdo se refere a insights ou comportamentos, ou a ambos. Uma de suas

indagacdes se centra na seguinte questdo: a aprendizagem organizacional tem



como objetivo que o individuo aprenda um determinado conhecimento, uma
competéncia, ou entdo que ele mude seus comportamentos? Uma segunda
critica esta inserida na seguinte questdo: quem aprende? O individuo ou a
organizagdo? E uma ultima critica feita pela autora se centraliza na inter-
relagd@o entre contelido e processos de aprendizagem. Os tedricos da area ndo
sdo claros quanto a qual tipo de procedimento leva a determinado
conhecimento, ou seja, ndo se sabe através de qual processo de

aprendizagem organizacional pode-se obter tal conhecimento ou competéncia.

Outra critica é exposta na pesquisa de Ruy (2002), o qual realizou um estudo
exploratério sobre aprendizagem organizacional no processo de
desenvolvimento do produto em trés empresas manufatureiras. De acordo com
0 autor, em duas das empresas pesquisadas “foi notado que a maior parte da
aprendizagem advinda dos projetos fica armazenada tacitamente nos
individuos envolvidos com o processo de desenvolvimento”, ou seja, O
conhecimento fica na mente do individuo e nédo é disseminado para os demais
membros da empresa. Sendo assim, a aprendizagem ocorre de maneira
limitada, mesmo se tratando de um departamento extremamente importante

para empresas que desejam inovar através de seus produtos.

Além das criticas citadas, a aprendizagem que ocorre nas organiza¢des pode
ser caracterizada por algumas barreiras, como a racionalidade limitada dos
funcionéarios, decorrentes da falta de coragem desses em pensar por Si
proprios. Muitas vezes, o funcionério ndo contribui com novas idéias, pois ndo
€ apoiado por seus gerentes. Os sistemas de recompensa e puni¢do existentes
nas empresas também podem criar barreiras para a aprendizagem. A
defasagem entre o que as pessoas dizem e o que elas fazem, independente do
cargo que ocupa, € outro fator que pode limitar a aprendizagem organizacional
(Morgan, 1996).

2.4. PRINCIPAIS TEORIAS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Prange (2001) considera importante analisar algumas questdes para conceber

uma teoria sobre a aprendizagem organizacional, como, por exemplo: o que



significa aprendizagem organizacional, quem esta aprendendo; o que esta
sendo aprendido; quando ocorre a aprendizagem; que resultados a
aprendizagem provoca; e como ocorre a aprendizagem. Nem todas as teorias
abordam todas essas questdes; no entanto, elas trazem, de forma clara, o que

a aprendizagem organizacional representa para cada autor.

E importante ressaltar aqui que as teorias apresentadas a seguir trazem

diferentes enfoques.

Todos os autores citados concordam em um aspecto: a aprendizagem continua
€ essencial para o desenvolvimento da organizagdo que deseja atingir

vantagem competitiva. Porém, cada um apresenta sua vis&o.

Argyris (1964), um dos primeiros tedricos a discutir o tema, juntamente com
Schén, preocupa-se mais com o processo de aprendizagem dos individuos

que, consequentemente, atinge a organizagao.

Senge (1990) preocupa-se em estabelecer algumas atitudes, as quais ele
chama de disciplinas, para obter uma organizagdo de aprendizagem. Sua
preocupacdo ndo é mostrar caminhos de implementacdo da aprendizagem,
mas apenas salientar a relevancia do tema para a sobrevivéncia das empresas

(Paschoa, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) focalizam a questdo do conhecimento,
principalmente a criagdo deste, ou seja, 0 que esta sendo aprendido na

organizacao.

Garvin (1993) e Fritz (1997) estdo mais preocupados em desenvolver uma
abordagem de implementagéo da aprendizagem organizacional, ou seja, uma

abordagem de como ela pode ocorrer.

Kolb (1997), por sua vez, traz um aspecto mais ligado a aprendizagem em si,

através das experiéncias do individuo.



Embora muitos autores pudessem ser ressaltados como referéncia teorica
sobre a aprendizagem organizacional (Prange, 2001), sdo citados, neste
trabalho, somente aqueles de maior importancia para o tema aqui abordado, os

quais foram escolhidos como referéncia para a pesquisa.
2.4.1. CONSIDERACOES DE ARGYRIS E SCHON (1977)

Uma das principais teorias citadas sobre a aprendizagem organizacional é a
desenvolvida por Argyris (1964). De acordo com ele, a aprendizagem
organizacional € o processo pelo qual os membros de uma organizagédo
detectam erros ou anomalias e 0s corrigem ao reestruturar a teoria em uso da

empresa.

Para o autor, o sucesso do mercado depende cada vez mais do aprendizado,
mas as pessoas ndo sabem aprender. A maioria das empresas tem essa
dificuldade e n&o tem consciéncia disso. Para elas, muitas vezes, 0
aprendizado se limita & solu¢do de problemas; no entanto, ele € muito mais que
isso: trata-se de uma reflexdo de cada individuo sobre seu préprio

comportamento, ocasionando uma mudanga de conduta.

Argyris (1992) cita dois tipos de aprendizagem organizacional: aprendizagem
em circuito Unico e aprendizagem em circuito duplo. A primeira se apodia na
habilidade de detectar e corrigir 0 erro com relagdo a um dado conjunto de
normas operacionais; a segunda depende da capacidade de olhar duplamente
a situacdo, questionando a relevancia das normas de funcionamento. A
aprendizagem de circuito duplo é resultado de uma mudanca de valores da
empresa, a qual é conduzida através de pessoas, ou seja, ela ndo se limita a
detectar um erro e corrigi-lo, mas sim no questionamento dos valores da
organizagéo (Argyris e Schon, 1996). A Figura 2 mostra os dois tipos de

aprendizagem citados por Argyris.




Valores fundamentais acoes enganos, falhas

(pressupostos basicos) ou erros

aprendizagem de circuito Gnico

aprendizagem de circuito duplo

Figura 2 — Circuitos simples e duplo de aprendizagem
Fonte: Argyris (1992, p. 114)

Segundo o autor, a aprendizagem em circuito Unico ocorre por meio de trés
passos: 0 primeiro passo se refere ao processo de percepcédo, exploragéo e
controle do ambiente; o segundo, a comparagéo entre a informacéo obtida e
normas de funcionamento; e o terceiro, ao processo de iniciagdo de acdes
apropriadas. Na aprendizagem em circuito duplo € acrescentado mais um
passo, 0 qual se refere ao processo de questionamento da pertinéncia das
normas de funcionamento, ou seja, trata-se do reflexo de como o individuo

pensa com base em seus valores.

Argyris (1991) ressalta que, muitas vezes, profissionais qualificados sdo muito
bons no processo de aprendizagem de circuito Unico, pois colocam em prética
aquilo que aprendem de maneira eficaz. Porém, eles ndo obtém sucesso no
aprendizado de circuito duplo, pois sé&o pessoas que dificilmente experimentam
o fracasso. A aprendizagem de circuito duplo vai ser desenvolvida na medida
em que algo deu errado e o individuo questiona o porqué do erro, fazendo uma
reflexdo sobre seu comportamento. Para o autor, quando as pessoas erram,
elas tornam-se defensivas e colocam a culpa de seu erro em alguém ou
alguma coisa. Argyris (1991) denomina tal processo de raciocinio defensivo, o

qual pode bloquear a aprendizagem.

Sendo assim, se as pessoas nNdo se conscientizarem sobre a maneira como

raciocinam defensivamente, qualquer tentativa de mudanca poderd ser mero



modismo. O ideal é que todos os membros de uma organizacdo aprendam a
raciocinar de maneira produtiva através de conversas claras, dialogos,

discussdes, compreenséo, responsabilidades, etc (Argyris, 1991).
2.4.2. CONSIDERACOES DE GARVIN (1993)

Garvin é um dos autores importantes que podem ser citados quando se refere
a teoria da aprendizagem organizacional. O autor se preocupa em desenvolver
uma teoria relacionada a organizacdo de aprendizagem. Porém, esta deve
estar apoiada na aprendizagem organizacional, para que a organizagdo se

torne eficiente na arte de aprender.

Assim como Argyris, Garvin (1993) concorda com que as empresas tenham
tido mais fracassos do que sucessos, pois elas ndo tém um comprometimento

com a aprendizagem.

O autor concorda também com o fato de que os académicos néo trazem uma
definicdo clara sobre o assunto. A teoria se limita a filosofias, grandes temas e
metaforas, mas ndo trazem detalhes praticos. O essencial para uma
organizagdo que queira desenvolver a aprendizagem organizacional € saber o
significado do tema, como funciona a gestao de aprendizagem organizacional e

como pode ser mensurado aquilo que foi aprendido.

De acordo com Garvin (1993), a “organizagdo que aprende é aquela que
dispbe de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz
de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e

idéias”.

Segundo Garvin et al (1998), o processo de aprendizagem organizacional
envolve quatro estagios: conscientizacdo, compreenséo, acéo e analise. Esses
estagios representam tarefas coletivas, como ter consciéncia da necessidade
de aprender, compreender o0 que precisa ser feito, iniciar acdes alinhadas com

a estratégia da empresa e analisar todo esse processo e tirar conclusdes.

Trés tipos béasicos de aprendizagem séo citados pelo autor:



- aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente (aquisi¢céo);

- aprender a criar um novo conhecimento organizacional, ou seja, inovar

(criagéo);

- disseminar ou transferir o conhecimento para as varias areas da organizacao

(disseminagéo).

Através da aquisicdo, o individuo aprende a melhorar o conhecimento
organizacional, através da criacdo, ele cria um novo conhecimento
organizacional; e através da disseminagdo, os conhecimentos adquiridos e

criados sao transferidos para os demais membros da empresa.

Desse modo, o resultado do processo de aprendizagem organizacional leva a

empresa a obter as seguintes qualidades:

- tem uma aprendizagem intencional, eficaz e conectada ao objetivo e a

estratégia da organizacao;

- enfrenta desafios, ameacas e oportunidades, e ndo apenas as crises;

- tem flexibilidade e agilidade para que a organizagcdo possa lidar com a

incerteza;

- tem pessoas que se consideram capazes de gerar continuamente novas

formas de criar os resultados que mais desejam;

- as mudancas que ocorrem com a aprendizagem criam raizes, ndo s&o

transitorias.

Algumas atividades sdo propostas por Garvin (1993) para que a organizagao
desenvolva sua capacidade de aprender: solucdo de problemas de maneira
sistematica; experimentacdo; aprendizado com as proprias experiéncias;
aprendizado com os outros; e transferéncia de conhecimento. Essas atividades

serdo melhor discutidas no item sobre meios de aprendizagem organizacional.



2.4.3. CONSIDERACOES DE SENGE (1990)

Um outro autor de destaque que pode ser citado aqui € Peter Senge (1990),
autor de A quinta disciplina e especialista em learning organization
(organizagéo que aprende). Embora o tema em questdo seja aprendizagem
organizacional, é relevante cita-lo aqui como referéncia, tendo em vista que ele
desenvolveu uma teoria para a organizacdo que deseja aprender

constantemente.

Senge (1990) ressalta que as melhores empresas do futuro seréo aquelas que
possuem a capacidade de aprender. E essa aprendizagem néo se limita a uma
Unica pessoa, ou seja, ndo basta apenas que o mais elevado nivel hierarquico
aprenda, € preciso que todos os niveis da organizacdo desenvolvam essa

capacidade para que ela seja mais eficiente que as concorrentes.

Assim como os demais autores citados anteriormente, Senge (1990) ressalta
que a maioria das empresas ndo consegue aprender. Mesmo as pessoas
inteligentes e empenhadas tém deficiéncia na aprendizagem. Isso geralmente
ocorre em virtude da maneira como as organizagdes sao estruturadas e
administradas, como os cargos sdo definidos e também a maneira como as
pessoas foram ensinadas a raciocinar e interagir. Tais aspectos levam uma

organizacéo a ter deficiéncia de aprendizagem.

De acordo com Senge (1990), para se obter uma aprendizagem organizacional
eficiente capaz de tornar uma organizacdo cada vez melhor no processo de
aprender € preciso considerar cinco disciplinas, as quais devem trazer uma

mudanc¢a na mentalidade do individuo:

Dominio pessoal. Através do dominio pessoal, as pessoas aprendem a clarear
e aprofundar seus objetivos; sdo capazes de esclarecer o que realmente é
importante para elas, onde devem concentrar suas energias, como devem
desenvolver a paciéncia e como ver a realidade de maneira objetiva. O
aprendizado, nesse contexto, ndo se limita & aquisicdo de mais informacdes, a

obtencdo de habilidades e competéncias, mas representa a capacidade do



individuo de produzir os resultados que ele quer para sua vida. As pessoas que
possuem um alto nivel de dominio pessoal ttm um sentido especial de vida,

pois possuem a capacidade de aprender constantemente.

Modelos mentais. S&o idéias profundamente arraigadas, generalizagbes e
imagens que influenciam o modo de as pessoas encararem 0 mundo e suas
atitudes. As pessoas carregam em suas mentes imagens, suposi¢cdes e casos,
0 que as levam a agir de determinada maneira, uma vez que 0s modelos
mentais modelam a maneira de agir do individuo. Um exemplo classico de
como os modelos mentais agem sobre a atitude das pessoas é a “historia da
roupa nova do rei”. A imagem que as pessoas tinham da dignidade do rei as
impediu de ver que ele estava nu. Pode-se perceber através de uma historia a
capacidade das imagens que as pessoas tém em sua mente de ocasionar
certas atitudes, que muitas vezes bloqueiam o processo de aprendizagem

individual e, conseqiientemente, organizacional.

Objetivo comum. Consiste em objetivos, valores e compromissos que S&o
compartilhados em conjunto por membros da organizagdo. Se a organizacao
tem um objetivo comum, concreto e legitimo, seus membros d&o tudo de si e
aprendem, ndo por obrigagdo mas espontaneamente. Segundo Senge (1990),
objetivo comum ndo € uma idéia, mas uma forca arraigada no coracdo das
pessoas com um poder impressionante. E, mais importante ainda, € um
objetivo compartilhado por todas as pessoas de todos os niveis da empresa.
N&o se pode obter uma organizagcdo de aprendizagem sem que todos 0s
funcionarios da empresa tenham um objetivo comum. A grandiosidade de um

objetivo pode gerar novas maneiras de pensar e de agir.

Aprendizagem em grupo. As habilidades coletivas sdo maiores que as
habilidades individuais. Através do dialogo, o grupo pode desenvolver varias
idéias relevantes para a organizacdo. Quando o grupo aprende, além de
produzir resultados extraordinarios, seus integrantes se desenvolvem com
maior rapidez no sentido individual. A aprendizagem em grupo tem trés

dimensdes fundamentais: analisar com discernimento as questbes complexas;



promover ac¢des inovadoras e coordenadas; apoiar e ajudar as equipes. Essa

disciplina requer a pratica de dialogos e discussdes.

Raciocinio sistémico. SO é possivel entender um sistema observando-o como
um todo, ndo apenas uma de suas partes. O negdcio e outros trabalhos séo
sistemas que devem ser analisados em conjunto. Raciocinio sistémico € uma
estrutura conceitual, uma integracdo de conhecimentos e instrumentos com o
objetivo de tornar mais claro esse conjunto e mostrar modificacdes para
melhora-lo. E considerado a quinta disciplina, pois integra as demais,
mostrando que o todo pode ser maior que a soma de todas as partes isoladas.
O raciocinio sistémico ensina as pessoas a enxergarem através da
complexidade e ver em estruturas que geram as mudangas, ou seja, ele
apresenta uma coeréncia que evidencia as causas do problema e a forma

como remedia-los da melhor maneira possivel.
2.4.4. CONSIDERACOES DE NONAKA E TAKEUCHI (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) também podem ser citados nesse contexto. Embora
o0 tema estudado pelos referidos autores seja o conhecimento, a énfase de
seus estudos esta mais vinculada a questéo da criagdo do conhecimento e ndo

ao conhecimento propriamente dito.

De acordo com o0s autores, para uma organizagao obter sucesso, ela deve criar
conhecimento organizacional, que representa a capacidade de a empresa criar
um novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorporéa-lo
a produtos, servicos e sistemas. Segundo eles, o conhecimento por si so,
embutido na cabeca de um ou poucos membros, ndo leva uma organizacao a
sobrevivéncia. Apenas a criagdo e a difusdo do conhecimento, através do

processo de aprendizagem, levam uma empresa a obter vantagem competitiva.

Os autores citam a importancia de entender dois tipos de conhecimentos. O
“conhecimento explicito”, algo formal e sistemético que pode ser expresso
através de palavras ou numeros. Esse tipo de conhecimento é facilmente

comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,



procedimentos codificados ou principios universais. E 0 “conhecimento tacito”,
algo dificilmente visivel e exprimivel. Trata-se de um conhecimento altamente
pessoal e dificil de formalizar, que pode ser exemplificado como conclusdes,
insights e palpites subjetivos. Esse tipo de conhecimento esta profundamente
arraigado em acbes e experiéncias do individuo, como também em suas

emocdes, valores e ideais (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A criagdo de um novo conhecimento pode ser dada através da converséo do
conhecimento tacito para o conhecimento explicito. Segundo Nonaka (2000), o

ponto de partida para a inovacao é o conhecimento técito.

O autor ressalta a importancia de estar desenvolvendo o conhecimento tacito
através de uma aprendizagem com a mente e com corpo, caracteristica do

pensamento japoneés.

O processo citado por Nonaka (2000) envolve criagdo de um conhecimento,
assim como sua transferéncia e aquisi¢cdo. Tal processo se da por meio de
quatro padrdes basicos de criagdo de conhecimento: do conhecimento tacito
para o conhecimento tacito; do explicito para o explicito; do técito para o
explicito; e do explicito para o tacito. Todos esses padrbes devem estar
presentes numa empresa criadora de conhecimento e podem ser analisados

através de quatro passos:
- Socializag&o: quando uma pessoa aprende o conhecimento tacito de outra;

z

- Externalizagcdo: quando esse conhecimento aprendido é convertido em

conhecimento explicito e transferido para outras pessoas da organiza¢ao;

- Combinagéo: quando esse conhecimento aprendido é padronizado através de

manuais, livros, e € incorporado a um novo produto;

- Internalizacdo: através da experiéncia de criacdo de um novo produto, as

pessoas enriqguecem sua propria base de conhecimento técito.

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito



(Socializacéo) (Externalizacgéo)
Conh. Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
tacito
do
(Internalizagéo) (Combinacao)
Conhecimento Conhecimento
Conh. ) o
Operacional Sistémico
expl.

Figura 3 — Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)

Com base na Figura 3, vé-se que, através da socializacdo, o conhecimento
pode ser compartilhado entre uma ou mais pessoas. A externalizagdo pode
gerar o conhecimento conceitual, o qual pode ser provocado pelo didlogo ou
pela reflexdo coletiva. Através da combinagdo obtém-se o conhecimento
sistémico, que pode ser assemelhado a geracao de prototipos e tecnologias de
novos componentes. Jéa a internalizagdo produz o conhecimento operacional
sobre o gerenciamento de projeto, o processo de produgdo, o uso de novos

produtos e a implementacao da politica.

A interacdo desses passos deve ocasionar um ambiente propicio para a
criagdo do conhecimento. Ou seja, “o0 conhecimento compartilhado sobre os
desejos dos consumidores pode se transformar em conhecimento conceitual
explicito sobre o conceito de um novo produto através da socializagdo e

externalizacao” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Pode-se perceber, dessa maneira, que o conhecimento apenas € util se ele for
compartilhado, transferido, adquirido e, principalmente, criado por pessoas de
todos os niveis de uma organizacdo. Sendo assim, ressalta-se aqui a

importancia de citar tais autores no contexto desta pesquisa, poiS 0 processo



que pode tornar o conhecimento Gtil para a empresa e para os consumidores €

equivalente ao processo de aprendizagem organizacional.
2.4.5. CONSIDERACOES DE KOLB (1997)

Outra consideracgao teorica a ser feita nesta pesquisa é a concebida por David
Kolb (1997), o qual traz uma definicho de aprendizagem organizacional
inteiramente ligada a um modelo de aprendizagem vivencial conceituado por

ele.

Kolb (1997) estabelece uma relagdo de algumas habilidades, as quais sao

fundamentais no processo de aprendizagem organizacional.

Segundo o autor, os individuos podem aprender por diferentes formas de
aprendizagem; assim pode ocorrer também com as organizagdes. A Figura 4,
que representa o0 modelo de aprendizagem vivencial, traz uma relagdo das
habilidades consideradas necessarias para que ocorra 0 processo de
aprendizagem. Através da experiéncia concreta, o individuo pode obter
conhecimentos importantes para seu desenvolvimento. Através de
observacgbes e reflexdes, é possivel ter uma visdo sob diferentes angulos de
suas experiéncias. Com base nessas habilidades, o individuo desenvolve
conceitos abstratos que tornar-se-80 uma teoria concreta. A experimentacao
dessa teoria pode ser utilizada em tomadas de decisbes e resolugdes de

problemas.



a gestdo e o processo de aprendizagem

experiéncia

concreta
testes da aplicacdo observacoes e
dos conceitos em reflexdes
novas situacoes

Formacéo de
conceitos abstratos
E generalizados

Figura 4 - Modelo de aprendizagem vivencial
Fonte: Kolb (1997)

De acordo com o autor, esse ciclo é caracterizado por uma interagdo entre
acdo e reflex@o, assim como as experiéncias do passado e as atuais, atraves

de um processo permanente de feedback.

Fleury e Oliveira Jr. (2001) consideram essa integragdo entre atividades
relacionadas & acdo (experiéncia vivenciada, decisdo) e atividades
relacionadas a reflexdo (observagdo, andlise, conceptualizagdo e
generalizagédo) , como representadas no modelo de aprendizagem vivencial de

Kolb (1997), fundamental para o processo de aprendizagem organizacional.
2.4.6. CONSIDERACOES DE FRITZ (1997)

Uma ultima consideracdo a ser feita aqui se refere a teoria de Robert Fritz

(1997), autor que tem uma certa preocupagdo com O comportamento



organizacional. Como j& citado, ele traz uma visdo mais voltada para a

implementacédo da aprendizagem organizacional.

Para o autor, uma “organizacdo de aprendizado ndo € meramente uma uniéo
frouxa de individuos que tém uma grande consideracdo pelo aprendizado e
que, por acaso, pertencem a mesma organizagao” (Fritz, 1997), mas é aquela
que tem a capacidade e inclinagéo para aprender sempre. E a aprendizagem,
nesse tipo de organizagdo, ndo € produto de uma necessidade de

sobrevivéncia, mas é um autogerador.

Os problemas decorrentes da organizacdo que deseja aprender
constantemente estdo, muitas vezes, ligados ao estimulo que leva a pessoa, e
também a organizagdo, a aprender. Alguns desses estimulos séo citados por
Fritz (1997):

- Aprender pelo aprendizado: As pessoas aprendem porque faz parte de sua
natureza. Muitas vezes aprendem coisas triviais, que ndo sdo Uteis para si,
mas aprendem porque querem. Esse tipo de aprendizagem n&o deve conduzir

uma organizagao de aprendizado.

- Aprendem para solucionar problemas: Trata-se de um aprendizado defensivo,
pois sO se aprende quando se tem um problema para resolver. Nesse caso, a
intensidade do aprendizado esta ligada a intensidade do problema, tornando-o
limitado, pois quanto menor o problema, menor o aprendizado. O aprendizado,
aqui, ndo é autogerador e sim gerado pelo problema do momento. Se uma
empresa tem essa viséo, provavelmente ela sé vai aprender quando estiver em
crise. Esse tipo de aprendizado também ndo pode conduzir uma organizagéo

de aprendizado.

- Aprender para ganhar vantagem competitiva: A vantagem competitiva de uma

empresa vai e vem e nao pode ser a base da organizacdo de aprendizado.



- Aprender para assegurar a sobrevivéncia: A razao para aprender, de uma
organizagdo que tenta sobreviver, se torna menos urgente depois que ela

passa pela fase da crise.

- Aprender para expandir a capacidade: O aprendizado pode ser uma
oportunidade para a organizagdo expandir sua capacidade. A capacidade da
empresa certamente afeta o seu desempenho, e para expandi-la nem sempre é
preciso aumentar o numero de pessoal ou mesmo de instalagdes. Pode-se
expandir a capacidade de uma empresa através da reducdo, pois é mais
pratico, por exemplo, revisar um sistema do que adicionar recursos a0 mesmo

projeto.

- Aprender para criar resultados desejados: O desejo de criar estimula a
aprendizado. Aprender porque se deseja obter um resultado € um 6timo meio
para se tornar uma organizagdo de aprendizado, pois criar d4 uma finalidade

real para o aprendizado.

Alguns desses estimulos ndo podem ser a base de uma organizacdo de
aprendizado, pois o aprendizado, assim como a criatividade, ndo deve ser
usado de vez em quando, mas deve ser uma forma de vida. A empresa que
deseja ser uma organizagao que aprende tem que mudar sua maneira de ser e

nao simplesmente aprender em uma ou outra situagao.

Segundo Fritz (1997), pode-se aprender de diversas maneiras; como, por
exemplo, através de experiéncias proprias, ou mesmo de outros; através da
observacgéo; pode-se aprender intelectualmente, culturalmente,
subconscientemente, intuitivamente; pode-se aprender também no desenvolver
de uma habilidade, etc. E importante ressaltar que aprender ndo significa

apenas adquirir mais e mais informagdes.
O autor d& algumas diretrizes para se obter um melhor aprendizado :

- Ter em mente o objetivo do aprendizado: E sempre importante saber o motivo

que nos leva a aprender, ou seja, sua finalidade e seus fins.



- Comunicar o resultado final aos demais: E importante que todos da
organizagdo saibam o que foi aprendido. Essa atitude pode promover

discussdes que poderdo gerar novas idéias e muito aprendizado.

- Explorar a realidade em lugar de defender posi¢cdes: O aprendizado se
desenvolve mais através de questionamentos reais do que através da atitude
da organizacdo de defender suas posicdes e crencas. O didlogo € um bom

meio para explorar e descobrir coisas novas em conjunto.

25. A QUESTAO DO CONHECIMENTO E DA COMPETENCIA NA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como foi citado na fase introdutéria desta pesquisa, alguns conceitos estdo
inteiramente ligados a questdo da aprendizagem organizacional. Nesse
contexto, dois conceitos so inseridos e discutidos como parte relevante para a

compreensao do processo de aprendizagem organizacional.

Embora o objetivo principal seja analisar os meios de aprendizagem
organizacional, faz-se necessario introduzir ndo apenas o modo como
aprender, mas também o que é aprendido. Sera feita, entdo, uma breve
conceituagdo dos termos conhecimento e competéncia, 0s quais correspondem
ao conteudo que serd desenvolvido através dos meios de aprendizagem

organizacional.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), “conhecimento € uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais”. Embora tenham feito uma
definicAo do conhecimento, eles salientam que néo se trata de uma definigéo
final, mas uma definicdo funcional, a qual pode ajudar na compreensédo do

conhecimento na organizagao.



Para os autores, o conhecimento ndo se refere a informac¢des ou dados, mas
vai além disso. Os dados se referem a um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a um evento. Todas as organizagbes possuem dados, e
estes s80 necessérios para a empresa, porém eles apenas descrevem um fato
que aconteceu, mas nao fornecem julgamentos nem interpretagbes para
qualquer tomada de decisdes. A informacédo é colocada aqui como dados que
fazem a diferenca, ou seja, ela tem como finalidade mudar o modo como o
individuo vé algo, exercendo algum impacto sobre seu julgamento e
comportamento. Ja o conhecimento existe dentro das pessoas e faz parte da
complexidade e imprevisibilidade humana. Nas organizagdes, o conhecimento
em acdo pode ser muito Util para a tomada de decisbes com relacdo a

estratégias, concorrentes, clientes, produtos, etc.

E importante que o conhecimento seja desenvolvido constantemente, pois,
caso pare de evoluir, ele pode se tornar apenas uma opinido ou um dogma
(Davenport e Prusak, 1998).

Stewart (1998) traz uma outra visdo sobre a relagdo entre dados, informagdes
e conhecimento. Para ele, “0 conhecimento, assim como a beleza, existe
apenas aos olhos daqueles que o apreciam”. Existem dados, existem
informagdes, existem conhecimentos, e até mesmo sabedoria, porém a
hierarquia que vai dos dados até a sabedoria € falsa na concep¢édo do autor.
Na verdade, o que pode ser apenas dados para uma pessoa, pode ser
conhecimento para outra. Por exemplo, a leitura de jornais e revistas, assim
Como conversas e experiéncias, podem ser considerados conhecimentos para
um leitor, ou até mesmo sabedoria. Mas, por outro lado, esse conhecimento
ndo passa de dados para um pesquisador de opinides contratado por um

politico candidato a reeleig&o.

Com base nos estudos de Vasconcelos (2001), o conhecimento néo se limita a
resposta de uma pessoa a uma determinada questdo, ou ainda a solugéo de
algum problema (Know-how); ele vai além disso. O conhecimento leva uma

pessoa a indagar, questionar, levantar duvidas e incertezas. O conhecimento



ndo responde apenas velhas perguntas, mas abre novos horizontes e

impulsiona novas perguntas.

Oliveira Jr. (2001) aborda “conhecimento como conjunto de crengas mantidas
por um individuo acerca de relagbes causais entre fendmenos”, as quais
podem ser entendidas como relagdo de causa e efeito entre eventos e agdes

imaginaveis e provaveis conseqiéncias.

Nonaka e Takeuchi (1997) ainda trazem a importancia de esclarecer que o
conhecimento é criado pelo individuo e que a organizagdo ndo pode criar
conhecimentos sem individuos. Segundo eles, o conhecimento comeg¢a no
nivel individual, move-se para o nivel grupal e, depois, para o nivel
organizacional. Dessa forma, a criagdo do conhecimento organizacional requer

o compartilhamento e a disseminagéo de experiéncias individuais.

Segundo Sveiby (1998), a definicdo de conhecimento depende do contexto em
que o termo é empregado. Para o autor, o conhecimento possui quatro
caracteristicas: tem uma dimensé&o tacita, ou seja, é algo pessoal, formado
dentro de um contexto social e individual; é orientado para a acgao, voltado para
alguma atitude; é sustentado por regras, pois 0 cérebro humano cria padrées
que agem como regras inconscientes para lidar com qualquer situagao; e,
enfim, estd em constante mutacdo, podendo ser distribuido, criticado e
aumentado. Com base nessas caracteristicas, o autor conceitua conhecimento

como a capacidade de agir.

O mesmo autor argumenta que as propriedades dinamicas e ativas do
conhecimento d&o consequiéncia a outros termos, como competéncia. Na sua
concepcao, a palavra competéncia € a que melhor engloba os aspectos do

conhecimento pratico.

Para Sveiby (1998), um individuo ndo € competente enquanto ndo aprende
toda a estrutura de regras de um conhecimento, ndo revé as regras pessoais

de procedimentos com base nas realizagdes de outras pessoas a ponto de



tornar-se capaz de modifica-las. A competéncia engloba conhecimento real,

habilidade, experiéncia, julgamento de valor e redes sociais.

Fleury e Fleury (2000) trazem a seguinte definicdo de competéncia: € um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar recursos, saber
transferir, saber aprender, saber engajar-se, ter visdo estratégica e assumir

responsabilidades.

Segundo Zarifian (2001), a competéncia mudou na medida em que ocorreram
transformag6es no mundo do trabalho. Ela ndo se limita mais a qualificacéo de
um emprego, mas se refere a atitude de o individuo tomar iniciativas e assumir

responsabilidades quando se defronta com diversas situagdes de trabalho.
No contexto organizacional, o autor diferencia alguns tipos de competéncias:

- Competéncias de processos: referem-se aos conhecimentos relacionados ao
processo de trabalho. A tendéncia nas organizagdes é de que os trabalhadores
tenham cada vez mais conhecimentos para serem responsaveis por processos

mais amplos e integrados;

- Competéncias técnicas: sdo os conhecimentos especificos do trabalho a ser
realizado por uma pessoa, a qual deve ser capaz de integrar os objetivos

estabelecidos pela empresa com seus atos técnicos;

- Competéncias na organiza¢do: conhecimentos capazes de organizar o fluxo
de trabalho em uma oficina, ou mudar o servico de manutencdo de
equipamentos, etc; ela € uma mediacdo essencial entre o sistema técnico e o

desempenho econdmico da empresa;

- Competéncias de servigos: conhecimentos integrados & competéncia técnica
que procuram saber se o produto desenvolvido sera um beneficio util para seu

destinatario;

- Competéncias sociais: referem-se aos conhecimentos que desenvolvem o

saber-ser do individuo. Essa competéncia esté relacionada a comportamentos



manifestos no campo da autonomia, da tomada de responsabilidade e da

comunicagao.

E importante salientar que todos os autores (Davenport e Prusak, 1998; Sveiby,
1998; Zarifian, 2001; Fleury e Fleury, 2000) concordam num aspecto: o
conhecimento e a competéncia por si s6 ndo tém valor para a organizagdo. O
importante é que o conhecimento seja transferido para todos os membros da
organizagéo, assim como a competéncia seja utilizada para melhorar cada vez

mais o desempenho organizacional.

De acordo com Fleury e Oliveira Jr. (2001), o conhecimento e a competéncia
sao frutos do processo de aprendizagem; sé@o eles que irdo gerar os produtos

que sustentardo a vantagem competitiva da organizagao.

As diferentes definicbes de conhecimento e competéncia citadas aqui sao
necessarias para uma compreensdo mais clara sobre o tema. Concorda-se, no
contexto deste trabalho, que é estabelecida uma diferenca entre conhecimento
individual e conhecimento organizacional. O individuo pode aprender
determinado conceito, o qual pode ser relevante para seu proprio crescimento.
No entanto, se este conhecimento aprendido n&o for disseminado, néo agrega

valor para a empresa.

2.6. MEIOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O objetivo desta pesquisa, como ja exposto anteriormente, é analisar o que as
empresas tém utilizado e desenvolvido como meios de aprendizagem
organizacional, os quais levam a organizac@o a obtencdo de conhecimentos e
competéncias necessarias para seu desempenho e, conseqlentemente,
sucesso no mercado. Para tanto, € feita aqui uma descricdo dos meios que
levam pessoas, grupos, organizagdes a aprenderem um conhecimento ou uma

competéncia.

Como foi citado pelos autores aqui referenciados, o importante € que o

conhecimento seja compreendido, adquirido, transferido e criado, pois s6 assim



ele teré utilidade para a empresa. Uma outra questdo também é consenso, que
todos os membros da organizagdo devem aprender constantemente. Essa

pesquisa, entdo, mostra de que maneira isso tem sido feito.

Através de uma pesquisa realizada em trés empresas australianas, Bitencourt
(2000) mostra que algumas situagcdes sdo significativas para a aprendizagem
organizacional, ou seja, através de alguns procedimentos, os quais séo citados
logo em seguida, a organizagdo, por meio de seus funcionarios, aprende
determinados conhecimentos e competéncias importantes para 0 Seu

desenvolvimento.

Com base nas teorias dos principais autores citados no decorrer deste
trabalho, pode-se afirmar que a aquisicdo de conhecimentos e o

desenvolvimento de competéncias podem ocorrer através dos seguintes meios:

Solucdo sistemética de problemas. Em reunides para solucionar um
determinado problema, certamente muitas opinides sao expostas,
conhecimentos séo transferidos e novas idéias surgem. Os individuos, na
tentativa de resolver um problema existente, podem também criar algo novo.
De acordo com Garvin (1993), essa atividade se baseia em algumas atitudes,
como confiar em métodos cientificos para diagnosticar o problema; insistir em
dados, e ndo em pressupostos, como alicerce do processo decisorio; e utilizar

ferramentas estatisticas simples para organizar dados e extrair interferéncias.

Experiéncias. Através da observacdo de experiéncias de outras pessoas pode-
se aprender muito. Nonaka e Takeuchi (1997) relatam o exemplo da projetista
de software Ikuko Tanaka que se prop0s a observar como era feito o melhor
pado de Osaka para poder criar um novo tipo de maquina de fabricac@o de péo.
O resultado foi o recorde de vendas de novos eletrodomésticos para cozinha.
Garvin (1993) também considera de grande importancia o aprendizado por
meio de outras pessoas ou empresas. Acredita ele que um importante meio de
se aprender é o benchmarking, que pode ser definido como experiéncia
continua de investigagdo e aprendizado, que promove a identificacdo, andlise,

adocéo e implementacdo das melhores praticas setoriais. Trata-se, entretanto,



de um processo sistemético que envolve pesquisa das melhores praticas,
estudo das proprias praticas e andlise dos resultados e desenvolvimento de
recomendagdes e um programa de implementacdo. Essas experiéncias, no
entanto, ndo se limitam a observar o que outras pessoas ou empresas fazem
para obter um melhor resultado. De acordo com Alliprandini e Silva (2000), as
experiéncias e vivéncias da propria empresa também sdo Uteis para serem
analisadas as falhas, as quais devem ser repensadas e ndo descartadas.
Segundo Garvin (1993), a empresa deve avaliar seus sucessos e fracassos e
registra-los para que todos os empregados tenham acesso a eles; dessa

maneira, eles aprendem com 0s erros.

Contratagéo de pessoas. De acordo com Fleury e Fleury (2000), as pessoas
novas que chegam para trabalhar numa organizagdo podem ser uma
importante fonte de renovagédo de conhecimentos. Elas podem transferir para
0os demais membros do grupo seus conhecimentos e utilizar suas

competéncias para melhorar o desempenho organizacional.

Comunicagdo e circulacdo de conhecimentos. As novas idéias e o0s
conhecimentos tém maior impacto quando s&o compartilhados por vérias
pessoas da organizagdo. De acordo com Davenport e Prusak (1998), as
conversas que acontecem no ambiente da empresa, como nos bebedouros e
nos restaurantes, por exemplo, costumam ser ocasides para a transferéncia de
conhecimento. Eles fazem uma importante critica acerca da questdo; dizem
que essa transferéncia de conhecimento que ocorre através de conversas €
ameacada pelos gerentes da era industrial e, principalmente, pela mudanca
para escritérios virtuais, pois, na medida em que o contato pessoal € anulado
pela possibilidade de se trabalhar por meio da internet, o conhecimento, que
poderia ser difundido entre as pessoas espontaneamente, é também anulado.
Em estudos realizados por Schuler e Jackson (1995), em uma das empresas
pesquisadas, verificou-se que a comunicacdo € uma das maneiras que tém
encorajado o comportamento inovador nos funcionarios. E citado como
exemplo o fato de os escritérios da empresa ndo terem portas, estimulando

assim a transparéncia na comunicagao.



Treinamento. Segundo Fleury e Fleury (2000), talvez essa seja a forma mais
conhecida e corriqueira de pensar o processo de aprendizagem e a
disseminagdo de competéncias. Garvin (1993) também concorda que o
treinamento e os programas de educagdo sejam importantes para a
transferéncia de conhecimento. Esse tipo de processo certamente levara o
individuo a adquirir conhecimentos e competéncias para serem desenvolvidos
no ambiente da organizacdo, com o objetivo de atingir uma melhoria continua

para a empresa.

Rotacdo de pessoas. Essa rotagdo pode se dar por meio de areas, unidades
ou mesmo posi¢cdes na empresa. Através desse processo, o individuo vivencia
novas situagfes de trabalho e compreende a contribuicdo das diferentes areas
e posi¢des para o sistema organizacional, além, claro, de obter conhecimentos

de todas as areas.

Trabalho em equipes. O processo de interagdo entre pessoas pode propiciar a
disseminagdo do conhecimento, assim como novas idéias e solu¢des para
problemas. Segundo Senge (1990), a aprendizagem em grupo, além de
produzir resultados extraordinarios para a equipe, também proporciona um
melhor desenvolvimento no sentido individual. Para o autor, a organizagéo s6
aprende se os grupos forem capazes de aprender. De acordo com Edmondson,
Bohmer e Pisano (2001), a aprendizagem através de equipes pode levar as

pessoas a aprenderem mais rapidamente, tornando-as melhores.

Experimentagdo. Garvin (1993) acredita que os experimentos s&o fontes
importantes para a aquisicdo de novos conhecimentos. A experimentacao
almeja o aproveitamento de oportunidades e a ampliacdo dos horizontes. Ela
pode se dar por meio de duas formas: programas continuos — pequenos
experimentos que produzem ganhos ao conhecimento; e projetos de
demonstragdo — sdo maiores que 0s programas continuos e envolvem
mudancas holisticas que abrangem todo o sistema. O objetivo desses projetos

é desenvolver a capacidade organizacional.



Transferéncia de conhecimento. Embora varios processos ja citados possam
desenvolver a transferéncia do conhecimento, Garvin (1993) ressalta que o
conhecimento pode ser disseminado por meio de varios procedimentos:
apresentagOes escritas, orais e visuais sobre determinado conhecimento;
visitas a outras localidades; relatérios que resumem descobertas ou descrevem
processos e eventos; etc. Conferéncias e seminarios também podem ser
citados como meios para os funcionarios compartilharem suas experiéncias,

facilitando, desse modo, a transferéncia de conhecimentos (Eisenstat, 1996).

Utilizagcdo da Tecnologia da Informagéo (TIl). Esse processo pode oferecer
dados e informacgdes Uteis para a criagdo de um determinado conhecimento ou
competéncia. Segundo Alliprandini e Silva (2000), muitos recursos da
Tecnologia da Informagéo requerem significativos e continuados esforgos para
se construir, manter e atualizar. Ressaltam ainda que, antes mesmo de investir
em TI, a empresa deveria saber identificar, desdobrar e atribuir o devido valor
ao conhecimento disponivel e também saber aprender com a experiéncia. O
uso da internet, salientam os autores, pode ser considerado um importante
meio de aquisi¢cdo de conhecimento. Através desses recursos, a empresa pode
capturar pelo menos uma fragdo do conhecimento tcito das pessoas que nela
trabalham. Segundo Schuler e Jackson (1995), em uma empresa pesquisada
através de seus estudos, todos os funcionarios tém acesso ao computador
central da empresa, podendo obter as informagdes decorrentes de seu
ambiente de trabalho, aspecto que facilita e ap6ia a comunicagéo entre todos

0s membros da organizagao.

Esses séo alguns dos meios que podem ser utilizados pelas empresas para
que elas obtenham conhecimentos e competéncias e sejam capazes de

adquirir vantagem competitiva.

Os meios aqui citados sé&o importantes recursos no processo da aprendizagem,
pois sao utilizados para a transmissdo de conhecimentos e competéncias.
Alguns deles, muitas vezes, apenas tém a finalidade de transmitir informacoes,

0 que ndo representa necessariamente aprendizagem. Outros, porém, devido a



multiplicidade de seus recursos, tém maior disponibilidade para o alcance da

aprendizagem.

Para uma organizacdo que deseja que seus funcionarios aprendam, todos os
meios aqui citados sdo importantes para atingir a aprendizagem de seus

funcionarios como o objetivo de transmitir, disseminar e criar conhecimentos.

A eficiéncia de cada meio, entretanto, pode ser analisada com base nos
aspectos citados por Gagné (1976), o qual salienta que os meios de
aprendizagem devem ser analisados de acordo com alguns parametros. Ou
seja, os meios de aprendizagem devem apresentar determinadas fungdes, as
quais podem atingir com maior ou menor eficiéncia a aprendizagem do

individuo. Tal andlise é feita no decorrer deste estudo de caso.



3. METODOLOGIA

Através deste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos a
serem utilizados para a realizacdo e desenvolvimento da pesquisa, a qual,
segundo Lakatos e Marconi (1993), refere-se ao procedimento formal através
de métodos reflexivos que requer um tratamento cientifico para conhecer uma

realidade ou verdades parciais.

A metodologia tem como objetivo orientar o pesquisador no desenvolvimento
dos passos que o leva a obter uma resposta acerca de suas indagacgodes. De
acordo com Silva (2000), a metodologia tem o objetivo de mostrar o “caminho
das pedras” da pesquisa, o qual auxilia o pesquisador a refletir sobre o assunto
que estd pesquisando, instigando neste um novo olhar sobre o mundo, um

olhar criativo, curioso e indagador.

A falta de pesquisas na area da aprendizagem organizacional (Easterby-Smith
Burgoyne e Araujo, 2001) leva & importancia de ndo se realizar uma pesquisa
apenas tedrica, embora a utilizagdo desta seja necessaria como um primeiro

passo para o desenvolvimento de uma pesquisa pratica.

Algumas caracteristicas importantes referentes a pesquisa sdo aqui citadas

para melhor compreensdo de como o processo metodoldgico foi desenvolvido.

Segundo Silva (2000), a pesquisa, quanto a sua natureza, pode ser dividida

em:

- Pesquisa Bésica: Os novos conhecimentos que sdo gerados através dela sédo
Uteis para o avanco da ciéncia sem aplicacdo prética prevista. Esse tipo de

pesquisa envolve verdades e interesses universais;

- Pesquisa Aplicada: Gera conhecimentos para aplicacdes préaticas, 0os quais
sdo dirigidos para a solucdo de um problema especifico. Envolve verdades e

interesses locais.



No que se refere & presente pesquisa, pode-se dizer que se trata de uma
pesquisa aplicada, a qual foi direcionada para determinado interesse, voltada

para um publico especifico.

Em relacdo a abordagem do problema, Silva (2000) cita dois tipos de pesquisa:

- Pesquisa Quantitativa: Através dela as informag¢des podem ser traduzidas em

nameros para se obter uma possivel analise;

- Pesquisa Qualitativa: Traz como principal caracteristica a existéncia de uma
relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, entre a objetividade e a

subjetividade, a qual ndo pode ser traduzida em nimeros.
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A abordagem utilizada no desenvolvimento deste trabalho é a pesquisa
qualitativa, pois foi feita uma relagéo entre a teoria existente e o que tem sido
desenvolvido na préatica acerca do tema. Tal relacdo, no entanto, promoveu

uma pesquisa com caracteristicas subjetivas.

De acordo com Gil (1991), no que se refere aos seus objetivos, a pesquisa

pode ser:

- Pesquisa Exploratéria: Pode tornar o problema explicito ou construir
hipéteses. Esse tipo de pesquisa pode ser feito através de levantamento
bibliogréfico, entrevistas com pessoas envolvidas com o problema em questéo,

analise de exemplos sobre o0 assunto, etc.

- Pesquisa Descritiva: Tem como objetivo descrever as caracteristicas de uma

determinada populagéo, ou fendémeno, etc.

- Pesquisa Explicativa: Através desse tipo de pesquisa, pode-se identificar

fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de um fenémeno. E

realizada através da pesquisa experimental.

A presente pesquisa pode ser classificada como pesquisa exploratéria, uma

vez que utilizou determinados procedimentos, como a pesquisa bibliogréafica e



0 estudo de caso, para explorar determinado assunto caracterizado por uma

necessidade de pesquisas e estudos para ser melhor compreendido.

Gil (1991) cita ainda alguns procedimentos técnicos Uteis para o

desenvolvimento de uma boa pesquisa. S&o eles:
- Pesquisa bibliogréafica;

- Pesquisa documental;

- Pesquisa experimental;

- Levantamento;

- Estudo de caso;

- Pesquisa ex-post-facto;

- Acgéo;

- Participante.

Os procedimentos técnicos considerados melhores para a realizacdo de uma
pesquisa exploratoria sdo: pesquisa bibliografica, pesquisa documental,

levantamento e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica tornou-se importante na medida em que foi feita uma
andlise das teorias j4 existentes sobre o tema aprendizagem organizacional,

assim como de outros estudos ja desenvolvidos sobre o assunto.

A pesquisa documental foi relevante, pois ofereceu dados importantes para

complementar o desenvolvimento da pesquisa.

O levantamento, que foi feito, neste caso, através de técnicas como
questionério e entrevista, foi de extrema importancia, pois coletou os dados que

foram analisados para se obter os objetivos propostos na pesquisa.



A importancia do estudo de caso se deu no momento em que, através dele, foi
feito um estudo profundo sobre um ou poucos objetos com o intuito de ampliar

o conhecimento sobre o assunto pesquisado (Silva, 2000).

De acordo com Yin (2001), um estudo de caso se refere a uma investigacao
empirica que analisa um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real,
principalmente quando os limites entre esse fendmeno e o contexto ndo séo
claros. Para o autor, um estudo de caso exploratorio, como foi o caso desta

pesquisa, deve ser precedido das seguintes indagacgdes:

- O que seréa explorado?

- Qual o propdsito da exploragdo?

- Quais os critérios utilizados para se julgar a exploracdo como bem-sucedida?

Para se obter uma pesquisa bem-sucedida, algumas técnicas devem ser
utilizadas, para que se tenha um resultado a ser analisado. Yin (2001) cita
algumas fontes de evidéncias que podem ser utilizadas no decorrer de um
estudo de caso: documentacédo (anélise de documentos administrativos, cartas,
relatérios, jornais, etc); registros em arquivo (tabelas, or¢camentos
organizacionais, mapas, registros pessoais, etc); entrevistas; observacao
direta; observacdo participante e artefatos fisicos (ferramentas, instrumentos,

obra de arte, etc).

Dentre as técnicas citadas, as que melhor se encaixaram nesta pesquisa foram

a documentacéo, os registros em arquivo, a entrevista e o questionario.

Segundo Yin (2001), as vérias técnicas sdo altamente complementares e um

bom estudo de caso deve utilizar o maior nimero de fontes possiveis.

Cabe aqui especificar como o questionario e a entrevista foram elaborados.



A tabela inserida no anexo 1, incluida como parte do questionario, foi elaborada
com base no teste proposto por Garvin et al (1998), porém com um acréscimo

de questdes acerca do tema.

O questionario (anexo 1) foi elaborado com base no guia de diagndstico de
Celinski (1994). O guia, no entanto, foi utilizado apenas como modelo, pois a
maioria das questbes foi elaborada de acordo com as especificagdes dos
autores citados no decorrer da pesquisa. Foram escolhidas algumas variaveis
consideradas importantes no processo de desenvolvimento da aprendizagem

organizacional ; com base nessas variaveis, o questionério foi desenvolvido.

A entrevista (anexo 2), realizada com a pessoa responséavel pelo Departamento
de Recursos Humanos, foi também elaborada de acordo com a teoria exposta
pelos autores referenciados na pesquisa, para se obterem informagdes

complementares.

Cabe ainda salientar que os dados coletados séo resultados de entrevista e
aplicacé@o de questionario, devido a impossibilidade de realizar uma observagéo
direta, devido a dificuldade de participar de todos os meios de aprendizagem
organizacional citados na pesquisa. Tal limitag&o, entretanto, ndo empobrece o
trabalho na medida em que o objetivo é fazer uma analise dos meios de
aprendizagem organizacional das trés empresas pesquisadas. Esse aspecto foi
bem esclarecido pelos funcionarios que trabalham nas empresas por meio das

entrevistas.
3.1. DELIMITACAO DO PUBLICO-ALVO

Para a realizacdo da pesquisa foi necesséario delimitar um publico-alvo para

uma possivel analise dos dados coletados.

A populagdo escolhida para a realizagdo do estudo foi constituida por trés

organizagdes de grande porte, localizadas no interior do Estado de S&o Paulo.

A escolha se deu em funcdo do conhecimento prévio, através de meios de

comunicacdo, sobre a énfase que tais empresas tém dado & questdo do



desenvolvimento do potencial humano e sobre sua preocupagdo em estar

mudando para serem melhores que suas concorrentes.
3.2. LIMITAQC)ES DA PESQUISA

Independentemente do tipo de pesquisa escolhida, é importante salientar que
existem limitagdes em qualquer tipo de estudo. Tais limitagbes devem ser
esclarecidas com o objetivo de favorecer discussdes sobre o tema que esta

sendo estudado.

Primeiramente, deve ser ressaltado que a aprendizagem organizacional esti
inteiramente ligada ao ser humano, fonte inesgotavel de qualquer discusséo.
As limitagOes ai s@o pertinentes na medida em que se trata de um estudo

realizado em que as pessoas sao o principal foco.

Algumas outras limitagdes devem ser consideradas no que diz respeito as
técnicas utilizadas. De acordo com Yin (2001), as técnicas de coleta de dados
(fontes de evidéncias) apresentam, além de seus pontos fortes, seus pontos

fracos.

No caso da técnica de documenta¢do, alguns pontos fracos podem ser citados,
como a baixa capacidade de recuperagcdo do documento, a possivel

seletividade tendenciosa, a negagao do acesso aos documentos, etc.

Em relagdo aos registros de arquivo, além dos citados na documentagéo, a
acessibilidade aos registros pode se dar devido a razdes particulares, o que

pode prejudicar o estudo.

Para se obter uma boa entrevista, alguns pontos devem ser analisados e,
principalmente, estudados com cuidado. Visdo tendenciosa por causa de
questbes mal-elaboradas podem surgir, assim como respostas tendenciosas.
No que refere ao entrevistado, este pode ter algumas falhas, como memoria
fraca, por exemplo. Um ultimo ponto fraco a ser citado é a reflexibilidade, que

ocorre quando o entrevistado d4 ao entrevistador o que ele quer ouvir.



Ja com relacdo ao questionario, este pode ter uma certa flexibilidade. Muitas
vezes, no caso de questionario de mdultipla escolha, procedimento utilizado
nesta pesquisa, o respondente pode néo ser fiel a sua resposta, assinalando
aquela que ele considera mais conveniente para engrandecer a empresa. Além
desse problema, pode ser que as multiplas escolhas ndo correspondam a uma

resposta equivalente para a empresa.

Essas sdo algumas das limitagbes que podem ocorrer no desenvolver da
pesquisa, além da dependéncia do pesquisador em relagdo as empresas e
pessoas pesquisadas, bem como a disponibilidade de tempo por parte da

organizacgéo no fornecimento dos dados.



4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

O presente capitulo apresenta a descricdo e analise dos dados coletados em
trés empresas de grande porte, localizadas no interior do Estado de S&o Paulo:
duas empresas multinacionais, conhecidas no cenario nacional e internacional;

e uma nacional, também conhecida mundialmente.

Os dados foram obtidos através de um roteiro de pesquisa (anexado na parte

final da dissertacdo) e através da analise documental de cada empresa.

Para atingir o objetivo central da pesquisa, foi realizada uma entrevista,
respondida pela pessoa responsavel pelo Departamento de Recursos
Humanos (RH) de cada empresa. Na empresa A, a entrevista foi feita com o
gerente de RH; o questionério foi respondido por mais dois funcionarios do
mesmo departamento e também pelo gerente. Na empresa B, a entrevista foi
feita com o consultor de RH; o questionario foi aplicado para mais dois
funcionarios do mesmo departamento e também para o consultor. Na empresa
C, a entrevista e 0 questionario foram respondidos pelo gerente de RH e pela
analista de RH. Através desses procedimentos, foram levantados os meios de
aprendizagem que as empresas pesquisadas tém utilizado e outros dados que
permitem obter uma visdo geral sobre a aprendizagem organizacional de cada
uma. E necessario ressaltar que, na obtencdo de respostas diferentes entre os

funcionarios, optou-se pela resposta do gerente, ou consultor, de RH.

A andlise dos dados foi feita de forma intracasos e intercasos. Com base nas
consideragdes de Eisenhardt apud Ruy (2001), ao se realizar uma pesquisa
intracaso, 0 pesquisador deve nao apenas descrever as entrevistas e
questionérios, mas analisa-los criticamente. No que concerne a andlise
intercasos, é sugerido que o0s casos sejam agrupados, assim como as variaveis
da pesquisa, através de tabela, para que seja feita ndo apenas a andlise de
cada empresa, mas para que também seja estabelecida uma relagdo entre
elas, tentando buscar diferencas e similaridades entre os casos estudados e

objetivando uma ponte entre a teoria e a pratica.



4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA A

A empresa A faz parte de um grupo norte-americano, considerado um dos mais
antigos do mundo, pois atua no mercado desde 1802, com a primeira fabrica

inaugurada nos Estados Unidos, produzindo polvora negra.

Trata-se de um grupo multinacional que atua em 70 paises e possui 135
unidades de fabricacéo. Faz parte da visdo da empresa preocupar-se com a
seguranca e saude do ser humano, o respeito a natureza, bem como encorajar
idéias, compartilhar conhecimentos e estimular a aprendizagem entre seus
funcionéarios, que sdo atitudes consideradas de extrema importancia para o

desempenho da organizagéo.

A empresa atua em varias areas: quimica, biotecnologia, nutricao, saude, téxtil,

dentre outras.

A unidade pesquisada localiza-se no interior do Estado de S&o Paulo e atua no
ramo téxtil desde 1984. Seu principal produto sao Fios de Nylon Téxtil, os quais
sao comercializados por outras empresas, como, por exemplo, empresas que

fabricam tecidos.

A empresa é composta por 1.214 funcionérios, dos quais 864 s&o diretos e 350
sdo terceirizados. Dentre os funcionarios diretos, 25% possuem 0 ensino
fundamental; 65,97% possuem o ensino médio; e 9,03%, 0 ensino superior.
Aqueles que ainda ndo possuem o ensino médio completo, participam do
Programa Telecurso 2000, o qual oferece a possibilidade de obtencdo do
certificado de ensino médio. Atualmente a empresa tem exigido o ensino médio

para a admissdo de seus funcionarios.

Os funcionérios do setor produtivo trabalham em trés turnos de revezamento
de seis horas cada um. Aqueles que ndo ainda possuem o ensino médio,

podem fazé-lo em horario diferente de seu turno de trabalho.

A estrutura hierarquica da empresa esta dividida da seguinte maneira:
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Figura 5: Organograma da empresa A




Com o objetivo de expandir sua atuagdo na Ameérica do Sul, a empresa
pesquisada mantém uma joint venture' com outra empresa, também escolhida

para realizacdo desta pesquisa, e que esta sendo nomeada como empresa B.

A partir das entrevistas realizadas, observa-se que a politica de Recursos
Humanos adotada pela empresa A ndo tem relagdo com a politica adotada pela

empresa B, com a qual forma uma joint venture.

4.1.1. CARACTERIZACAO E ANALISE DOS MEIOS DE APRENDIZAGEM
DA EMPRESA A

A aprendizagem organizacional é desenvolvida na empresa através de canais
abertos de comunicagéo, por meio dos quais os colaboradores (maneira como
os funcionarios sdo chamados) atuam diretamente no desenvolvimento de

treinamentos e capacitagao de habilidades e competéncias.

Alguns procedimentos s&o citados como meios de aprendizagem

organizacional:

1 para se compreender melhor, joint venture pode ser definida como um processo de

negociacdo entre duas ou mais empresas para a realizagdo de um empreendimento comum
através da associacdo de capitais (Dahad, Guimaraes, Dantas, 1994). Segundo os autores,
trés razdes podem ser citadas para a formacao de uma joint venture : minimizacdo de custos
de transicdo; impacto sobre a posicdo competitiva dos parceiros no mercado; ou um
mecanismo que permite que as empresas adquiram conhecimento experimental. No tocante a
esse tipo de relacdo, é importante salientar que as empresas associadas tém como objetivo
atingir vantagem competitiva — de custo ou diferenciagdo — na configuracdo da nova cadeia de
valor. Sao citadas pelos referidos autores sete categorias de motivacdo que levam as
empresas a constituirem uma joint venture; acesso a canais de suprimento, inclusive
importacdo; acesso a canais de distribuicdo: conhecimento do mercado interno e
complementacdo de uma linha de produto; plataforma de importagc@es; acesso a tecnologia: de
produto, de processo e gerencial; controle estratégico da tecnologia e/ou do mercado; capital; e

economias de escala.



Y

Networking: Se refere a realizacdo de reunides entre as &reas da prépria
empresa e, também, reunifes entre as outras unidades da organizacdo. O
objetivo desse meio de aprendizagem € a troca de informacdo, ou seja, as
areas ou unidades se relnem para contar 0 que esta acontecendo em sua
empresa ou departamento para que todos conhe¢cam o trabalho que esta sendo
realizado na empresa como um todo. O nivel hierdrquico atingido por esse
meio de aprendizagem depende do assunto que é discutido na reunido; se for
voltada para a area de seguranca, funcionarios que trabalham com seguranca
€ que participam; se for sobre qualidade, quem participa sdo os funcionérios
envolvidos com a gestao da qualidade da empresa. Por meio dessa atividade,
0 conhecimento organizacional é desenvolvido, pois a troca de informacgdes se

refere aos acontecimentos no ambiente da empresa.

Através desse meio, pode-se fazer uma relacdo com o que Garvin (1993)
chama de disseminag&do do conhecimento e também com o que Senge (1990)
aponta como aprendizagem em grupo. Um importante aspecto notado ai € o
fato de as reunides serem desenvolvidas entre as éreas de trabalho e também

entre as unidades da mesma empresa, localizadas em outras cidades.

Segundo Terra (1999), que realizou uma pesquisa sobre Gestdo do
Conhecimento em empresas brasileiras, o estimulo ao aprendizado por meio
de formacédo de networks € pouco frequente nas empresas, o que limita o que
Senge (1990) chama de raciocinio sistémico, o qual possibilita que o trabalho
seja analisado em conjunto; dai a importancia de conhecer e aprender com
todas as &reas da empresa. Com base nas consideragfes de Senge (1990),
observa-se que, se os problemas e também as experiéncias bem-sucedidas
das é&reas e unidades da empresa forem analisadas e discutidas em conjunto,
fica mais fécil ter uma vis@o geral das mudancas ocorridas na empresa, o0 que
ajudara nas modificagBes a serem feitas, a fim de melhorar o desempenho da

mesma.

Quadros informativos: Referem-se a quadros de avisos localizados em todos

os departamentos da empresa para que todos os funcionarios tenham



conhecimento das acdes da mesma. Esse meio atinge todos os funcionérios
devido a facilidade de acesso. Porém, por se tratar de quadros informativos,

muitas vezes, podem ser ignorados pelos funcionarios.

Com base na aprendizagem significativa (Carvalho, Porto, Belhot, 2001), o
individuo s6 aprende quando estabelece uma relagdo da nova informa¢do com
algo relevante para seu conhecimento. Desse modo, é fato que os funcionérios
tém acesso a algumas informacdes da empresa, porém ndo se sabe se eles
Iéem ou néo tais informagdes, o que demonstra que esse meio ndo indica se 0s
funcionéarios estdo ou ndo aprendendo. No entanto, é importante ressaltar que
as informagdes colocadas nos quadros podem favorecer o desenvolvimento do

conhecimento organizacional, pois se tratam de informacgdes da empresa.

Workshop Universidade Nylon: S&o treinamentos e workshops oferecidos

para todos os funcionarios da empresa com o objetivo de agregar valor ao
produto. Profissionais da propria empresa s@o responséveis pela realizagdo
dos treinamentos. Os treinamentos fazem parte do Processo Integrado de
Desenvolvimento, os quais estdo divididos em Treinamentos Modulares

Bésicos e Treinamentos Modulares Intermediarios.

Os Treinamentos Modulares Basicos tém como objetivo desenvolver o
potencial humano através do desenvolvimento da inteligéncia emocional. O
publico-alvo séo os facilitadores, funcionérios que trabalham entre a geréncia e

0S Operarios.

Os Treinamentos Modulares Intermediarios tém como objetivo desenvolver
habilidades para motivar e estimular as pessoas. O publico-alvo sdo os

supervisores.

Nos treinamentos citados acima sdo desenvolvidos temas como
autoconhecimento, comunicacéo eficaz, empowerment, resolugcdo de conflitos,
lideranca, etc., aspecto que favorece o desenvolvimento do conhecimento

individual e também organizacional.



Os workshops sdo baseados nas seguintes atividades:

- Desenvolvimento Gerencial Continuado: Programa voltado para a geréncia
que utiliza seminarios de reciclagem, programas de leitura, debates e eventos
de troca de experiéncias. Essa atividade ndo apenas favorece o aumento do
conhecimento individual e organizacional como desenvolve competéncias
gerenciais, as quais, de acordo com Ruas (2001), sdo geradas através do
processo de articulagdo entre conhecimentos, habilidades e capacidades
desenvolvidas através desse meio, com o foco voltado para o individuo. A
aplicagcédo do conhecimento adquirido por meio dessa atividade, junto a grupos
de trabalho, favorece a aprendizagem em grupo. Na medida em que as
competéncias do individuo e do grupo assumem formas organizacionais como
métodos, procedimentos e normas do trabalho, o conhecimento organizacional

é estabelecido;

- Sessdo Cinema: Tem como foco atingir todos os funcionarios, através da
andlise de filmes, com o objetivo de mudanca dos valores organizacionais. Por
meio da andlise de filmes, os funcionarios estdo desenvolvendo o

autoconhecimento;

- Educacéo Continuada: Trata-se de um programa desenvolvido pela empresa
voltado para a formagdo de profissionais que visam seu desenvolvimento
dentro da organizacdo. Qualquer funcionario da empresa pode usufruir desse
meio, embora haja um nimero limitado de vagas: apenas trinta funcionarios por
ano sao escolhidos para receberem apoio da empresa para fazer algum curso,
como, por exemplo, curso superior, pés-graduacdo, etc. O conhecimento
individual é desenvolvido através desse meio, mas o0 objetivo é utilizar o
conhecimento que o funcionario adquire para melhorar o desempenho da

empresa,

- Treinamentos Técnicos: Sao treinamentos realizados de acordo com a
necessidade da empresa. Esse tipo de treinamento atinge todos os niveis
hierarquicos, sendo definido com base na necessidade de cada area ou

funcdo. Desse modo, essa atividade desenvolve o que Zarifian (2001) chama



de competéncia técnica, pois os funcionarios aprendem conhecimentos
especificos do trabalho, contribuindo, assim, para o desenvolvimento do

crescimento organizacional,

Café da _manhd com a Diretoria: Refere-se a uma reunido, no periodo da

manhd&, na qual € oferecido um café da manh& para varios funcionarios de
todos os departamentos, juntamente com o diretor da empresa, com o objetivo
de estabelecer uma conversa entre os funcionéarios, para que eles tenham a
oportunidade de discutir varios assuntos, bem como dar suas opinides. De
acordo com Davenport e Prusak (1998), a informacédo tem a finalidade de
mudar o modo como o individuo vé algo, exercendo algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento, favorecendo, dessa maneira, o conhecimento

organizacional;

Reunido para solucionar problemas: Também € uma atitude frequente nas

atividades da empresa. Varios funcionarios participam desse tipo de reuniéo,
ndo apenas os funcionarios da alta geréncia; ela atinge todos os niveis
hierarquicos. Porém, na rotina da empresa, quando surge um problema, o

funcionario nem sempre tem a liberdade para resolvé-lo.

De acordo com Garvin (1993), a solu¢cdo de um problema é uma maneira
habilidosa para a organizagdo aprender, pois, no processo de discussdo de um
problema, novos conhecimentos podem surgir. O conhecimento organizacional
é favorecido por meio dessa atividade, pois, nas reunides, sdo discutidas

questdes acerca do ambiente de trabalho;

Por outro lado, Fritz (1997) faz uma critica sobre essa atividade, alegando a
importancia de ndo se utilizar esse meio como base para uma organizagao que
deseja aprender, uma vez que, na medida em que problema é solucionado, a

aprendizagem deixa de existir.

Benchmarking, reunides, associacoes, feiras e experiéncias profissionais: Tais

atividades séo realizadas para adquirir conhecimento de outras empresas. Um

exemplo, como j& citado, é o fato de a empresa formar uma joint venture com



outra empresa do mesmo ramo para seu melhor desempenho. Essas
atividades atingem gerentes e demais funcionarios responsaveis pelos
departamentos. E desenvolvido, por meio dessas atividades, o conhecimento
organizacional, pois o objetivo é conhecer as préaticas realizadas em outras

empresas para o desenvolvimento de novas perspectivas.

Segundo Garvin (1993), outras empresas podem ser fontes de idéias que
colaborem com o pensamento criativo. Salienta ele, ainda, que o benchmarking
€ uma experiéncia continua de investigacdo e aprendizado, porém néo deve se
limitar a visitas improvisadas a empresas bem-sucedidas. Ele deve ser feito por
meio de pesquisas exaustivas para identificar as empresas com as melhores
praticas. Em seguida, deve-se fazer um estudo das préprias praticas e
desempenho, realizar visitas e entrevistas e concluir com uma andlise de
resultados. Através de todos esses passos, 0 conhecimento organizacional é
desenvolvido, pois, além de analisar as praticas de outras empresas, as

proprias praticas estdo sendo estudadas;

Grupo-tarefa: Refere-se a uma atividade desenvolvida por um grupo de
funcionarios que cria um objetivo a ser realizado. Esse objetivo deve ser
alcancado no prazo de um ano; além disso, deve ser baseado nas ferramentas
da qualidade. Todas as atividades do grupo devem ser documentadas para
serem vélidas. O grupo que atingir o objetivo proposto inicialmente recebe uma
premiacdo, que € uma certa quantia em dinheiro, em ddlar. Esse tipo de
atividade néo atinge todos os funcionérios, apenas o grupo que esta realizando
a tarefa, ou seja, se a tarefa é voltada para a criacdo de um novo produto, 0s
funcionarios do Departamento de Produto e Desenvolvimento € que participam.
Dessa forma, alguns funcionarios participam e, dependendo da tarefa a ser

realizada, é determinado o nivel hierarquico que € atingido.

O conhecimento organizacional é desenvolvido por meio do grupo-tarefa na
medida em que melhorias e sugestdes séo discutidas para se atingir o objetivo
da tarefa a ser implantada na empresa. De acordo com Salerno (1999), um

aspecto importante desse grupo é a dindmica potencial que pode ser



introduzida na empresa através de um espaco de troca de informacdes e
comunicagao, principalmente no que concerne ao aspecto cognitivo, através do

qual as pessoas adquirem conhecimentos.

Internet/Intranet: A empresa permite aos funcionarios o acesso a internet e

intranet. No entanto, um fator comum na maioria das indlstrias é que a

facilidade de acesso, muitas vezes, se limita ao setor administrativo.

Os recursos decorrentes da difusdo da tecnologia séo importantes contribuintes
na Gestdo do Conhecimento, mas ndo podem ser considerados como
vantagem competitiva. O maior valor da Tecnologia da Informag&o na geréncia
do conhecimento estd em aumentar a velocidade da transferéncia do

conhecimento (Gongalves Filho e Gongalves, 2001).

Além da descricdo e andlise dos meios de aprendizagem organizacional, um
dos objetivos secundarios da pesquisa foi verificar o que a empresa, no ponto

de vista do respondente, entende por aprendizagem organizacional.

De acordo com o gerente de Recursos Humanos, a “aprendizagem
organizacional consiste no processo no qual a comunicagao flui de forma a
proporcionar a empresa a possibilidade de aplicar novas teorias, técnicas e
ferramentas capazes de aumentar o conhecimento dos colaboradores,
assimilando novos paradigmas, acompanhando as mudancas e aproveitando

oportunidades, levando todos a caminhar para um mesmo objetivo (sic)”.

Tal questdo serviu para verificar os aspectos que sdo abordados no que diz
respeito ao conceito de aprendizagem organizacional. A empresa A relaciona o
tema com o desenvolvimento da comunicagdo; para ela, isso possibilita o

aumento do conhecimento de seus funcionarios.

4.2. APRESENTACAO DA EMPRESA B

A empresa B faz parte de um dos maiores complexos industriais do Brasil, o

qual possui vérias unidades localizadas em todo o pais, atuando no mercado



latino-americano e oferecendo produtos como fibras celul6sicas, flamentos de

poliéster e de raiom.

A unidade pesquisada localiza-se no interior do Estado de S&o Paulo, onde foi
fundada em 1949. A principio, a empresa B mantinha uma ligacdo com uma
empresa italiana, porém, a partir de 1982, ela foi adquirida por um grupo

brasileiro, concretizando assim sua nacionalidade.

E a Unica empresa fabricante de fibras celuldsicas da América Latina, atingindo
uma producéo anual de 200 mil toneladas. Os principais produtos oferecidos
pela unidade pesquisada séo tecidos sociais sintéticos, brim, indigo, filamento

continuo de raiom, fibra cortada viscose, filamento PES, malharia, fios e linhas.

A empresa B é composta por 1300 funcionérios diretos e cerca de 300
funcionarios indiretos. Dentre os seus funcionarios diretos, 8% possuem 0
ensino fundamental; 70%, o ensino médio; e 20%, o0 ensino superior. Apenas
2% dos funcionarios ndo possui o0 ensino fundamental: trata-se de pessoas que
fazem parte do corpo de funcionérios da empresa ha muito tempo. Aqueles que
ainda ndo possuem o ensino médio estdo cursando o Telecurso 2000, o qual é

aberto também para parentes dos funcionarios.

Os colaboradores, maneira como os funcionarios sao chamados na empresa B,
que trabalham no setor da producdo realizam trés turnos de trabalhos,
revezados a cada oito horas. Os demais funcionarios, do setor administrativo,
trabalham das 8h as 17h30.

O organograma da empresa esta classificado da seguinte maneira:
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Os chefes de area se dividem em duas atuagdes: o chefe de area da fabrica e
o chefe de area de apoio (manutencdo mecénica, elétrica, etc.). Dentre os
colaboradores, estdo os operarios qualificados extras, 0s operarios
especializados, os operarios qualificados e os auxiliares de producdo. As
categorias de operarios sdo classificadas de acordo com a experiéncia de

trabalho e tempo de permanéncia na empresa.

Um importante fator que colabora com o desenvolvimento da aprendizagem da

empresa € seu constante investimento em pesquisa e novas tecnologias,

visando ampliar as exportagdes e expandir-se no mercado. Faz parte da



filosofia da empresa a modernizacdo, o senso de organizagao, o trabalho em

equipe e a abertura as mudancgas.

4.2.1. CARACTERIZACAO E ANALISE DOS MEIOS DE APRENDIZAGEM
DA EMPRESA B

Para desenvolver o processo de aprendizagem entre seus funcionarios, a

empresa B utiliza os seguintes meios:

Treinamentos: Essa técnica atinge todos os funcionarios da empresa,
dependendo da necessidade de cada area. Alguns treinamentos séo oferecidos
pela prépria empresa e outros sdo oferecidos por instituicbes especializadas.
Por exemplo, quando a empresa necessita de algum treinamento voltado para
a area mecéanica ou elétrica, os funcionérios séo treinados pelo Senai (Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial). Quando o funcionario é admitido, ele
realiza um treinamento no periodo de quarenta e cinco dias; esse tempo é
chamado de avaliacdo de desempenho do funcionario. Através desse
treinamento ele estard aprendendo sua fungdo, assim como as informagdes

necessarias para se integrar a empresa.

Esse tipo de treinamento tende a desenvolver o conhecimento organizacional
pois séo realizados de acordo com a necessidade da empresa. Segundo Fleury
e Fleury (2000), o treinamento € a forma mais corriqueira utilizada pelas
empresas com o objetivo de obter novos conhecimentos e competéncias.
Considerando os tipos de competéncias citados por Zarifian (2001),
dependendo do treinamento, pode-se desenvolver diferentes competéncias

(técnicas, de servico, de processos, sécias, etc.);

Setor de comunicacdo: Através desse setor, varios meios sdo disponiveis para

a disseminacéo do conhecimento desenvolvido dentro da empresa. Quadros de
aviso sédo colocados em todos os departamentos da empresa para a divulgagéo
de acontecimentos. S&o também distribuidos para todos os funcionérios
jornais, os quais trazem a “Palavra do presidente”, parte em que o presidente

da empresa relata a atual condigéo da empresa.



De acordo com Fleury e Fleury (2000), a comunicagdo € um importante meio
de disseminagcdo do conhecimento, o qual precisa circular rapida e
eficientemente pela empresa. Afirmam, ainda, que novas idéias tém maior
impacto quando s&do compartilhadas coletivamente do que quando séo

propriedade de poucos;

Banco de dados, internet/intranet: A empresa possui banco de dados, com

todas as informacdes de cada funcionario, o qual também tem acesso a um
banco de dados para obter informagbes proprias, como tempo de férias,
salério, etc. Trata-se de um meio que atinge todos os niveis hierarquicos; no
entanto, a alta geréncia e os departamentos administrativos tém facil acesso ao
computador, enquanto os operarios ndo contam com essa facilidade. Estédo
sendo implantados quiosques com computadores em varios locais da empresa

para facilitar o acesso dos funcionarios ao banco de dados, a internet e

intranet.

Segundo Alliprandini e Silva (2000), os varios recursos de Tecnologia da
Informacdo que a empresa utiliza para organizar seus conhecimentos sao
importantes para estruturar a busca do conhecimento tacito (pessoas) e do
conhecimento explicito (documentos e base de dados). Sendo assim, o
conhecimento armazenado por meio do banco de dados colabora com o

aumento do conhecimento organizacional.

Reunifes de 15 minutos: Sao reunifes realizadas em cada area da empresa,

atingindo todos os niveis hierarquicos, com o objetivo de verificar retrabalhos,
obter melhorias, transmitir informacdes e discutir problemas, o que resulta no
desenvolvimento do conhecimento organizacional. Alguns departamentos
realizam essa técnica com mais frequéncia (uma vez por semana, por

exemplo), como € o caso dos Departamentos de Logistica e de Marketing.

z

De acordo com Alliprandini e Silva (2000), é importante buscar, por meio
dessas reunides, um balanceamento com a participagdo de individuos com
caracteristicas diferentes para que varias opinibes e sugestbes possam

contribuir com o desenvolvimento da empresa,;



Biblioteca Mével: Trata-se de uma biblioteca que se estabelece na empresa por

um determinado periodo para que todos os funcionarios possam ter acesso a
varios tipos de livros, podendo leva-los para a casa como empréstimo. A
pratica dessa atividade contribui para o desenvolvimento do préprio individuo,

considerando que a leitura € um importante meio de aprendizagem;

Palestras Educativas: Em todo o ano, no periodo de uma ou duas semanas, a

empresa oferece palestras sobre varios temas de interesse de seus
funcionarios, como, por exemplo, familia, DST (Doencas Sexualmente
Transmissiveis), pais e filhos, aproveitamento de alimentos e outros temas
relacionados a problemas sociais. A escolha do tema se d& de acordo com a
necessidade dos funcionarios, com base em andlise feita por profissionais de
RH da empresa. As palestras sdo oferecidas para todos os funcionarios da
empresa. Por meio delas, o conhecimento do individuo é desenvolvido, pois
sdo abordados temas néo voltados para o trabalho, mas para o crescimento e

desenvolvimento do préprio funcionario.

POP (Procedimento Operacional Padrdo): Trata-se de uma ferramenta de

qualidade através da qual todo departamento, apos a realizacdo de uma tarefa,
documenta todos os procedimentos, colocando-os em local de facil acesso
para todos os funcionarios do departamento. Tal procedimento n&o é realizado
em conjunto com todos os departamentos. Todos os funcionarios da empresa,
embora divididos em departamentos, participam desse procedimento. Por meio
desse processo, 0 conhecimento organizacional € documentado e

armazenado.

Segundo Fleury e Fleury (2000), o processo de armazenagem de informagdes
faz parte da memodria organizacional. As informa¢des ai documentadas s&o

importantes para o aumento do conhecimento organizacional,

Experimentacdo: A empresa B investe constantemente em pesquisas e novas

tecnologias para inovar seus produtos; por isso a necessidade de
experimentacdo. Os experimentos, muitas vezes, sdo feitos com os proprios

clientes, que pedem um determinado produto, fazendo com que a empresa



trabalhe para cria-lo. Essa atividade atinge os funcionarios que trabalham no

processo de desenvolvimento do produto.

De acordo com Garvin (1993), esse processo envolve a busca sistemética de
novos conhecimentos. A aproximacgéo do cliente, por meio dessa atividade, é
importante para que a empresa aumente seu conhecimento organizacional em
favor do proprio cliente. Para o autor, os clientes estimulam a aprendizagem,
pois “tém condi¢des de proporcionar informagdes atualizadas sobre produtos,
estabelecer comparagfes entre concorrentes, expor idéias sobre mudancas
nas preferéncias e fornecer feedback imediato sobre servicos e padrbes de

uso.

Visitas e participacdes em reunides: Para aprender com outras empresas, a

empresa B, além de fazer visitas a outras empresas, participa de grupos que
reinem vérias areas de outras empresas, com o0 objetivo de obter informacdes.
Essa atividade atinge apenas funcionérios responséveis em buscar novos
conhecimentos de outras empresas, as quais sempre podem ter algo novo para

ensinar.

Garvin (1993) salienta que as empresas que acreditam que outras
organizagdes ndo tém nada a ensinar S0 empresas que raramente aprendem.
Ressalta, ainda, que as organiza¢des que aprendem sempre cultivam a arte de
ouvir com abertura e atencdo o que esta sendo desenvolvido no ambiente

externo.
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Telecurso 2000: Esse programa € comumente desenvolvido em vérias

empresas que tém o objetivo de oferecer aos seus funcionarios a possibilidade
de se formarem no ensino fundamental e no médio. A empresa B € uma
dessas empresas, pois pretende ter um corpo de funciondrios qualificado e
com o ensino médio completo. Os funcionéarios realizam o curso em horério
diferente do de trabalho. Atualmente a empresa nao tem contratado pessoas
que ndo tenham o ensino médio completo. Funcionarios que ndo possuem o
ensino fundamental ainda fazem parte do corpo da empresa, pois trabalham na

empresa h& muito tempo; além disso, o Telecurso 2000 atinge esses operarios.



Por se tratar de formacdo escolar, € desenvolvido através desse meio 0

conhecimento individual.

Além de verificar os principais meios de aprendizagem organizacional utilizados
pela empresa, objetivo primario da pesquisa, buscou-se saber ainda o que a
empresa, na pessoa de seu respondente, entende por aprendizagem

organizacional.

De acordo com o consultor de Recursos Humanos, “aprendizagem
organizacional envolve relacionamento humano dentro da empresa, assim
como ter uma visdo de negdcio com o objetivo de ser melhor que a
concorréncia através da inovagdo. Ela ndo se limita ao aprendizado para
melhorar um produto, mas também se preocupa com a formagdo do ser

humano (sic)”.

A empresa B faz uma relacdo da aprendizagem organizacional com a
integracdo entre os funciondrios e a inovagdo. Salienta a importancia do

desenvolvimento dos funcionarios e ndo somente do produto.
4.3. APRESENTAQAO DA EMPRESA C

A empresa C faz parte de um grupo de montadoras automobilisticas, cuja
matriz € alema. A unidade pesquisada foi inaugurada em 1996, também no

interior do Estado de Sao Paulo.

Os principais produtos fabricados na empresa C sdo motores de veiculos,
fornecidos para as fabricas que fazem parte do mesmo grupo, inclusive no
exterior. No inicio, apenas um tipo de motor era fabricado pela empresa C; hoje

sao produzidos treze tipos diferentes de motores em duas linhas de montagem.

Ela é considerada uma das mais modernas e avangadas industrias
automobilisticas brasileiras no que se refere & manufatura, administragédo e
logistica. Foi a primeira fabrica brasileira de motores a usar robds na linha de
producdo e também a primeira unidade do grupo fora da Europa a receber

certificacdo 1ISO 14001 (gestédo ambiental).



A empresa C conta com 833 funcionérios, dos quais 520 sdo diretos e 313
terceirizados. Dos funcionéarios diretos, 15,6% possuem O €ensino Superior;
84,2%, o ensino médio; e apenas 0,2%, o ensino fundamental. Essa pequena
porcentagem ocorre por se tratar de funcionarios portadores de algum tipo de
deficiéncia, aos quais ndo é exigido o ensino médio. Para os demais

funcionéarios, no ato da contratacdo, é exigido que possuam o ensino médio.

Os funcionérios trabalham 182,63 horas mensais, com turnos fixos (1°, 2°, 3° e

mensalista).

O organograma da empresa esta dividido da seguinte maneira:

Gerente Manufatura

Gerente Gerente Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
RH Qualidade Eng. Producao Logistica Financas

Figura 7: Organograma da empresa C
Elaborada pela autora

Faz parte da visdo da empresa desenvolver e produzir veiculos mais
econOmicos, mais atrativos e de melhor qualidade. A preocupagéo da empresa
estd em assegurar, em longo prazo, relacdes estaveis de trabalho, de

aprendizagem e de vida.



4.3.1. CARACTERIZACAO E ANALISE DOS MEIOS DE APRENDIZAGEM
DA EMPRESA C

Dentre os meios de aprendizagem organizacional utilizados pela empresa C,

podem ser citados os seguintes:

Treinamentos: Os treinamentos oferecidos pela empresa C séo, geralmente,
internos, ou seja, feitos pela propria empresa. De acordo com a necessidade,
sao realizados treinamentos externos. O funcionario, ao fazer parte do corpo da
empresa, participa de um treinamento para conhecer as normas e metas da
empresa. No ano de 2001, a empresa investiu 93 horas em treinamento para
cada funcionario e, em 2002, 170 horas. Esses sao divididos em treinamentos
técnicos e comportamentais, 0os quais atingem todos os funcionarios, de todas

as areas da empresa.

Com base nesse tipo de treinamento, pode-se fazer uma relacdo com o que
Garvin et al (1998) chamam de aquisicdo, através da qual o funcionério
aprende determinado conhecimento para, consequentemente, desenvolver

uma habilidade e contribuir com o conhecimento organizacional.

Banco de dados, internet/intranet: A empresa possui um banco de dados com

todas as informacdes necessarias sobre seus funcionérios, o que leva a
empresa a ter conhecimento das habilidades e competéncias de seus
funcionarios, além daquelas inerentes ao seu cargo. Os funcionérios tém
acesso a internet, assim como a intranet, podendo obter informagfes sobre a
empresa e conhecimentos gerais que estdo disponiveis na rede online. A
questdo critica nesse aspecto esta na possibilidade de acesso ao computador.

Geralmente, funcionarios da linha de producédo ndo tém acesso a esse meio.

Quadros de avisos e outdoors: Tais meios séo utilizados para transmitir a todos

os funcionarios informacées de uma maneira mais simples e de fécil

localizagéo.



Jornal da empresa: Esse meio também tem o objetivo de transmitir informagdes

da empresa aos funcionérios. Difere dos quadros de aviso e outdoors no que
diz respeito ao tempo e a disponibilidade para sua leitura; no entanto, cumpre

observar que as informagdes, neste caso, sdo mais completas.

A informacdo condensada com os valores do individuo e insights, de acordo

com Davenport e Prusak (1998), pode ser transformada em conhecimento.

Cartas_aos familiares: Trata-se de uma maneira de comunicar algo aos

funcionarios, ou mesmo de parabeniza-los. A carta aos familiares é um
importante meio que envolve ndo apenas o funcionario da empresa, mas toda a
familia. Por exemplo, se existe a possibilidade de acontecer uma greve, a carta
€ enviada para avisar os familiares sobre o assunto. Assim como 0s quadros
de avisos e jornais, elas tém o objetivo de disseminar informagdes da empresa,
com a vantagem, entretanto, de levar informagdo também para a familia do

funcionario;

Reunides para a solucdo de problemas: O objetivo dessas é reunir funcionarios

da empresa para solucionar um determinado problema. Como citado na parte
tedrica deste trabalho (p. 38), na medida em que os funcionarios se reinem
para solucionar um problema, o conhecimento de cada um é disseminado e
novas idéias surgem. Tal atividade atinge funcionarios de vérias &reas,

contribuindo para o aumento do conhecimento organizacional.

Por meio dessa atividade, pode-se fazer uma relagdo com o que Argyris e
Schon (1996) chamam de aprendizagem de circuito duplo. Na medida em que
um problema é discutido para ser solucionado, o individuo estabelece uma
reflexdo sobre as normas de funcionamento da empresa com base em seus

valores.

Rotacéo de funciondrios: A rotacdo, de acordo com o respondente, é feita com

todos os funcionérios da empresa. Tal atitude € tomada para adequar o nivel
da mao-de-obra as expectativas do mercado, assim como atender as

exigéncias tecnoldgicas.



De acordo com Fleury e Fleury (2000), a rotagdo contribui para que o0s
funcionarios vivenciem novas situagbes de trabalho e compreendam o
processo de elaboragéo do produto. A rotagé@o entre posicdes, através da qual,
segundo os autores, os funcionarios poderiam compreender a contribuicdo das

diferentes posi¢fes para o sistema-empresa, ndo é realizada pela empresa;

Gestdo da qualidade: Nao se trata de um meio, mais de uma certificagdo que

possibilita aos funcionarios a aprendizagem através da disseminagdo de
conhecimento. Por meio dessa certificagéo, todos os processos realizados na
empresa sao documentados em folhas de instru¢do e divulgados para os
funcionarios. Dessa maneira, o funcionario compartilha o conhecimento com
todos os membros da equipe de trabalho. As normas estabelecidas por meio
do processo de gestdo da qualidade contribuem para o desenvolvimento do
conhecimento organizacional na medida em que as tarefas realizadas por uma

equipe de trabalho séo documentadas e divulgadas para a equipe.

Assim como nas demais empresas, buscou-se saber o que a empresa C

entende por aprendizagem organizacional.

De acordo com o respondente, “aprendizagem organizacional é a possibilidade
de absorcdo das experiéncias, adaptando-se ao ambiente e suas
contingéncias, com eficiéncia e flexibilidade, utilizando seus recursos humanos
e inovacdes tecnoldgicas como facilitadores do processo e alavancagem de

diferenciais competitivos (sic)”.

Na visdo do respondente da empresa C, a aprendizagem organizacional esta
relacionada com o desenvolvimento dos recursos humanos, aliada a inovacao

com o objetivo de atingir vantagem competitiva.
4.4. ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

As empresas escolhidas para a realizagdo da pesquisa estéo inseridas no porte
de grande empresa, de acordo com dados estabelecidos pelo Sebrae - Servi¢o

de Apoio a Micros e Pequenas Empresas -, como mostra o Quadro 1:



Quadro 1: Porte da empresa

Porte da empresa

NUmero de empregados

Empresa de comércio e servigo

Empresa industrial

Microempresa

até 9 empregados

até 19 empregados

Pequena empresa

de 10 a 49 empregados

de 20 a 99 empregados

Média empresa

de 50 a 99 empregados

de 100 a 499 empregados

Grande empresa

acima de 99 empregados

acima de 499 empregados

Fonte: Sebrae (2002)

Por se tratar de empresas industriais, elas devem possuir acima de 499

funcionarios. E o que mostra o Quadro 2

Quadro 2: Numero de funcionarios

EMPRESAS Funcionarios diretos|Funcionarios terceirizados|Total

Empresa A 864 350 1214
Empresa B 1000 300 1300
Empresa C 520 313 833

Elaborada pela autora

Sao empresas de grande porte, com diferentes origens, ramos de atuacao e

datas de instalagdo, o que pode ser observado no Quadro 3:




Quadro 3: Caracteristicas das empresas

EMPRESAS Origem Ramo de atuacéo Ano de instalagdo
Empresa A Norte-americana téxtil 1984
Empresa B brasileira téxtil 1949
Empresa C alema Automobilistica 1996

Elaborada pela autora

As trés empresas pesquisadas localizam-se no interior do Estado de Séo

Paulo. Um outro fator interessante é que a empresa A é uma joint venture com

a empresa B. Mas, como ja foi salientado, a politica de Recursos Humanos de

uma empresa, assim como qualquer outra tomada de decisdo, ndo esta

relacionada com a outra empresa.

E importante ressaltar que a capacidade da organizacdo de aprender envolve

também o nivel de qualificacdo de seus funcionarios. Desse modo, quanto mais

individuos qualificados a empresa possuir, maior sera sua capacidade e

facilidade de adquirir conhecimentos e competéncias essenciais para o

desenvolvimento organizacional.

Tabela 1: Relag&o da formagéo escolar dos funcionérios

Ensino
fundamental médio superior
Empresa A 25% 65,97% 9,03%
Empresa B 8% 70% 20%
Empresa C 0,2% 84,2% 15,6%




A Tabela 1 traz o indice de escolaridade dos funcionarios de cada empresa.
Percebe-se que a empresa C sobressai-se nesse aspecto. O 0,2%
corresponde a funcionarios que possuem apenas o ensino fundamental; trata-
se dos funcionarios portadores de alguma deficiéncia. A empresa C nem
mesmo contrata funcionarios que n&o tenham o ensino médio completo, com
excecao daqueles portadores de alguma deficiéncia. Por esse motivo, a
empresa C ndo oferece Telecurso 2000 aos seus funcionarios. Ja as empresas
A e B oferecem o ensino fundamental e o médio para aqueles funcionarios que
ndo os possuem. Na empresa B ainda existe uma parcela de funcionarios que
nao possuem nem mesmo o0 ensino fundamental. Trata-se de pessoas idosas
que fazem parte do quadro de funcionarios da empresa ha muito tempo, o que

proporciona, de acordo com o respondente, a impossibilidade de demiti-los.

O Telecurso 2000, desenvolvido na empresa A e B, é um importante meio de
aquisicdo de conhecimento individual, que, consequentemente, pode ser

utilizado no desenvolvimento do conhecimento organizacional.

Em termos de formacgéo escolar, a empresa C é composta por um quadro de
funcionarios mais qualificados que o das empresas A e B, com 99,8% dos
funcionarios com ensino médio completo. Deve-se observar, no entanto, que as
empresas A e B, por meio do Telecurso 2000 implantado na empresa, estéo

caminhando na mesma diregdo que a empresa C.

Para se obter uma andlise mais clara, os dados obtidos na pesquisa foram
classificados de acordo com variaveis consideradas importantes no processo
de aprendizagem organizacional, com base na teoria exposta pelos autores

referenciados neste trabalho:

Varidvel 1: Comunicagdo — A organizagdo ndo vive sem comunicacdo. Uma
comunicacdo eficaz, além de ocasionar um melhor desempenho para a
organizagdo, € necessaria no desenvolvimento da aprendizagem

organizacional.



Variavel 2: Treinamento — Considerado um dos meios mais comumente citados
para se aprender, é de vital importancia no processo de aprendizagem dos

individuos e, conseqlentemente, da organizacéo.

Variavel 3: Trabalho em equipe — O trabalho realizado em equipe facilita a
comunicacdo entre os funcionérios, colaborando com a realizagdo de uma

aprendizagem em grupo.

Variavel 4: Tecnologia da Informacdo — Além de serem indispensaveis no atual
mundo da administracdo e dos negdcios, a Tecnologia da Informacdo tem o

objetivo de transmitir informag6es com maior rapidez as pessoas.

Variavel 5: Inovagé@o — A inovacédo € um sinal de que a aprendizagem esta em

andamento. Ela € um resultado da aprendizagem.

As variaveis sdo analisadas por meio de tabelas classificadas com base nos
dados obtidos através do questionario aplicado nas empresas pesquisadas. Na
seqléncia de cada tabela, sdo analisados os dados baseados no questionario
e na entrevista realizada pelo responsavel de cada empresa, bem como 0s
demais dados coletados na empresa por meio dos métodos utilizados citados

na metodologia do trabalho.
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1. Comunicagdo: A comunicagdo é um fator considerado importante no
processo de aprendizagem organizacional. De acordo com Antonacopoulou
(2001), a comunicagdao, juntamente com a estrutura organizacional e a cultura,
€ reconhecida como tendo um significado importante no processo de
aprendizagem, podendo ela atuar também como barreira se néo for eficaz na

empresa.



Tabela 2: Respostas das empresas sobre comunicagéo

Questdes Empresa A Empresa B Empresa C
- Em relagéo a comunicacao é é poderia ser
dos funcionarios adequada adequada melhor

- A empresa oferece um ambiente

gue propicia uma melhor comunicagdo| adequado adequado adequado
entre seus funcionérios

- Como é o relacionamento entre muito bom muito bom muito bom
os funcionarios em geral

- E entre os niveis hierarquicos muito bom muito bom muito bom
- Qual é a grandeza de importancia

de um bom relacionamento vital importante vital
dentro da empresa

- Quando um funcionario sai da

empresa, seu conhecimento quase sempre as vezes
Permanece sempre

Com base nos dados expostos na Tabela 2, pode-se perceber que a
comunicacao atinge um nivel mais favoravel nas empresas A e B. Aempresa C
acredita que esse aspecto poderia ser melhorado entre seus funcionarios. No
que se refere ao relacionamento entre os funcionarios, incluindo o nivel
hierarquico, o qual atinge um nivel satisfatorio nas trés empresas, €

considerado um item de grande relevancia na transferéncia de informacoes.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), na medida em que h&d um bom
relacionamento, a comunicacao torna-se possivel, o que, consequientemente,
facilita a exposicdo de idéias, momento propicio para a transferéncia do
conhecimento entre os funcionérios. Um ambiente que colabora com o
desenvolvimento da comunicagdo € de vital importancia para a disseminagéo
do conhecimento t4cito, ou seja, o conhecimento que estd embutido na mente
das pessoas, que muitas vezes é dificil de ser transferido a outras pessoas. O
conhecimento explicito, porém, é mais facil de ser comunicado pelos
funcionarios. Por meio de documentacdo, esse tipo de conhecimento é
transferido para os funcionérios da organizacdo. A empresa A, por exigéncia

das normas de qualidade, documenta a tarefa realizada pelas células de



manufatura. A empresa B, por meio do POP (Procedimento Operacional
Padrdo), também documenta as atividades realizadas pelo grupo. As
informagdes apresentadas nesse documento ficam expostas num local de
acesso para os funcionarios do departamento, para que todos tenham
conhecimento do que foi realizado. A empresa C, que também trabalha em
células, compartilha as informagdes e o conhecimento com os membros da
equipe por meio da gestdo da qualidade, a qual estabelece que os processos

sejam registrados em folhas de instrugéo.

Através da documentacao das tarefas realizadas pelas equipes de trabalho, as
empresas A, B e C ressaltam que o conhecimento dos funcionarios permanece
na empresa. Vale, entretanto, fazer aqui uma consideracdo acerca dessa
afirmacdo. O conhecimento documentado através de normas da qualidade se
refere ao conhecimento obtido através das tarefas realizadas pela equipe de
trabalho. Dessa forma, néo se trata de documentar um conhecimento individual
do funcionario. Disso, conclui-se que o conhecimento do funcionario ndo
permanece na empresa quando ele ndo faz mais parte do seu quadro de

funcionarios.

E importante salientar que as informacées e conhecimentos decorrentes do
processo de trabalho em equipe sdo compartilhados, nas trés empresas,
apenas pelos funcionarios de uma determinada célula, ou equipe de trabalho.
Um trabalho em conjunto, entre todos os departamentos, o qual facilitaria a
transferéncia de conhecimentos e informacdes para toda a empresa, ainda é

desfavoravel nas empresas pesquisadas.

Tabela 3: Relagéo dos meios de comunicagao

Meios de comunicacéo utilizados nas empresas

Empresa A - conversas em refeitorios

- conversas em horario de servico
- reunides

- quadros informativos

- jornal

- café da manha com a diretoria




- atividades para integracdo dos funcionarios
- networking

Empresa B - conversas em refeitorios

- reunides de 15 minutos

- atividades para integragdo dos funcionarios
- quadro de avisos

- jornal com "Palavra do Presidente"”

- palestras educativas

Empresa C - conversas em horario de servico
- conversas em refeitorios

- reunides

- quadro de avisos e outdoors

- jornal da empresa

- carta aos familiares

- videos

A Tabela 3 traz uma amostra dos meios de comunicagdo utilizados nas
empresas A, B e C. Alguns meios sdo semelhantes nas trés empresas, como,
por exemplo: a divulgagéo de jornais e quadros de avisos, que tém como
objetivo disseminar as informacfes da empresa para todos os funcionérios; e a
realizacdo de reunides, que tém o objetivo de transmitir informacdes e também
apresentar problemas surgidos no ambiente de trabalho. A empresa B se
sobressai na medida em que apresenta uma atividade que tem como objetivo
atingir ndo apenas os funcionarios da empresa, mas também seus familiares.
As palestras educativas realizadas pela empresa B foram criadas para levar
informagdes aos funcionarios e seus familiares, através da discussao de temas
relevantes para uma melhor qualidade de vida, fator considerado, por muitos
estudiosos, de vital importancia para o desenvolvimento organizacional. Essas
palestras, além de aumentar o conhecimento de seus funcionarios, podem
melhorar a qualidade de vida dos mesmos. A empresa C traz outro meio de
comunicacdo que também atinge as familias dos funcionéarios. Trata-se da
carta aos familiares, que tem como objetivo levar a familia dos funcionérios

qualquer informacéo estabelecida na empresa.

De acordo com Lei, Hitt e Bettis (2001), a transferéncia e a recuperagédo de
informacgdes ajudam as empresas a adquirirem conhecimento tacito e universal.

Essas bases de conhecimento auxiliam o entendimento, a definicdo e a



solucdo de problemas complexos de maneira exclusiva, contribuindo, assim,

para o desenvolvimento das competéncias principais.

E importante salientar que ndo sdo todos os meios de aprendizagem
organizacional, que desenvolvem a comunicagdo dentro das empresas
pesquisadas, que apresentam todos o0s aspectos que levam a uma
aprendizagem eficiente. Por exemplo, a comunicagao estabelecida por meio de
conversas em refeitorios, conversas em horario de servico ou mesmo em
atividades para integracdo dos funcionarios ndo apresentam todos os itens
citados (na parte tedrica deste trabalho) por Gagné (1976) para se obter uma
aprendizagem eficiente. Essas atividades dirigem o pensamento da pessoa que
esti aprendendo, orienta a diregdo do seu pensamento e induz a transferéncia
de conhecimentos. Porém, na maioria das vezes, conversas informais entre
funcionarios ndo avaliam o rendimento da aprendizagem, como também né&o
tém o objetivo de proporcionar um feedback da pessoa que esta aprendendo.
No entanto, essas atividades sdo importantes para a transferéncia de
informacdes, o que n&o representa necessariamente que o funcionério

aprendeu ou nao.

Os jornais, quadros de avisos e outdoors também atingem a atengdo do
funcionario, transmitem informacdes, mas ndo avaliam o alcance da
aprendizagem. Assim como conversas e atividades de integragao, tais meios

tém o objetivo de levar informagdes aos funcionérios.

No que se refere a reunibes, networkings e palestras educativas, a
aprendizagem demonstra atingir maior eficiéncia no processo de aprendizagem
de acordo com os aspectos citados por Gagné (1976). Essas atividades séo
capazes de apresentar uma combinacdo de recursos para se obter uma
aprendizagem eficiente, como, por exemplo, apresentar estimulos na medida
em que utilizam objetos exteriores a pessoa que esta aprendendo como
figuras, textos, exemplos, etc. Além de dirigir a atencao do funcionario e induzir
a transferéncia de conhecimentos, tais atividades formulam situagbes que

atendam as finalidades de avaliagdo da aprendizagem na medida em que



espera-se uma resposta ou modificagdo na comportamento do funcionario que

tenha participado das reunides ou palestras.

2. Treinamento: O treinamento € um importante meio para o funcionéario
adquirir novos conhecimentos e competéncias. E importante salientar que a
aquisicdo de conhecimento por si s6 ndo agrega valor para a organizacio. E
preciso que o conhecimento seja colocado em pratica, transformando-se em
competéncias relevantes para o desenvolvimento da organizagcdo (Sveiby,
1998).

Tabela 4: Horas de treinamento

Horas de treinamento no ano de 2001

Empresa A Minimo de 40 horas por funcionario

Empresa B a empresa ndo tem esse dado calculado

Empresa C 93 horas por funcionario

A Tabela 4 mostra que a empresa C tem um investimento maior em horas de
treinamento para seus funcionarios. Esse investimento é voltado para todos os
funcionarios igualmente. A empresa B, por outro lado, investe mais nos
funcionarios da alta geréncia. Embora a empresa B ndo tenha o ndmero de
horas de treinamento calculado pela empresa, ela salienta que os primeiros
quarenta e cinco dias de contratagdo de um funcionario € apenas de
treinamento. Nesse periodo, o funcionario tem conhecimento das metas da
empresa e também de sua fungdo. A empresa A, entretanto, traz um programa
de treinamento extenso para seus funcionarios. O Programa Workshop
Universidade Nylon é composto por workshops e treinamentos voltados para
todos os funcionérios da empresa. Além de oferecer treinamentos especificos
para cada area, de acordo com a necessidade dos funcionarios, o programa
também discute temas relevantes para o desenvolvimento da organizagdo. Um

item interessante é que, em determinados treinamentos ou workshops,



funcionarios da propria empresa s@o responsaveis por sua realizagdo. Dessa
maneira, se o funcionario tem conhecimento sobre determinado assunto, esse

conhecimento é transferido para seus colegas de trabalho.

Tabela 5: Treinamentos utilizados nas empresas

Freqgiiéncia de utilizacao
Tipo do treinamento

Empresa A EmpresaB Empresa C
Treinamento interno freqlentemente freqientemente permanentemente
Treinamento externo as vezes frequentemente freqientemente
Treinamento online raramente raramente as vezes

A Tabela 5 mostra os tipos de treinamentos mais utilizados pelas empresas
pesquisadas. A empresa C sobressai nesse aspecto, considerando-se que ela
€ a empresa que mais investe em treinamentos por funcionarios, como foi

exposto na Tabela 5.

O treinamento interno se refere aquele desenvolvido pela propria empresa,
geralmente elaborado pelo Departamento de Recursos Humanos para suprir
uma necessidade ou mesmo solucionar um problema. O treinamento externo é
desenvolvido por outras instituicbes e que tem o objetivo de oferecer a
empresa determinados conhecimentos de que esta necessita para o pleno
desenvolvimento de sua fungdo. O treinamento online é aquele feito por meio
do ensino a distancia, ou seja, via internet. Percebe-se que este Ultimo ndo é
muito utilizado em nenhuma das empresas pesquisadas. A empresa A, como ja
foi citado, possui um programa de treinamento extenso, valorizando a utilizagéo
do treinamento interno. A preocupacdo dessa empresa em desenvolver
treinamentos internos para aumentar o desempenho de seus funcionéarios é

clara. Esses treinamentos, como citado anteriormente, sdo classificados em



dois grupos: Treinamentos Modulares Basicos e Treinamentos Modulares
Intermediarios. O primeiro, voltado para funcionérios facilitadores, estd mais
preocupado em desenvolver competéncias essenciais para atingir uma boa
relacio com o grupo de trabalho, pois desenvolve temas como
autoconhecimento, autocontrole, sociabilidade, etc. Ja o segundo tipo de
treinamento, voltado para supervisores, tem o objetivo de desenvolver
competéncias gerenciais. Sendo assim, o0s temas desenvolvidos séo
empowerment, resolu¢cdo de conflitos, estilos de lideranga, criatividade e

inovacao, lider do futuro, etc.

A empresa B, de acordo com seu respondente, mantém uma parceria com uma
instituicdo de ensino, o Senai, com o0 objetivo de aumentar o desempenho de
seus funcionarios. Na medida em que a empresa detecta a necessidade de um
curso especifico, o Senai é responsavel para desenvolvé-lo e realiza-lo. Nesse
sentido, a empresa B esta preocupada em desenvolver competéncias técnicas,
ou seja, competéncias que estejam voltadas para a realizacdo de uma

determinada tarefa.

Vale acrescentar aqui que, embora néo se trate de treinamento, a empresa C
mantém um convénio com uma universidade federal localizada na mesma
cidade. A universidade ndo oferece treinamentos, mas colabora com o
desenvolvimento do conhecimento dentro da empresa na medida em que elas
(universidade e empresa) sao integrantes de uma parceria. Cabe ressaltar aqui
a importancia da cooperagdo entre universidades e empresas para O
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias necessérios para o

desenvolvimento da organizagéo.

Tabela 6: Utilizagéo dos treinamentos

Questdes ‘EmpresaA ‘EmpresaB ‘EmpresaC

- Os treinamentos oferecidos na
empresa sdo de responsabilida

geralmente ‘ sempre ‘geralmente



de da propria empresa

- Esses treinamentos estdo
baseados nos objetivos e metas| sempre sempre sempre
da empresa

- A empresa oferece cursos ou
treinamentos para seus funcio
narios além dos necessarios  |com frequéncialcom freqiiénciajcom freqiiéncia
para o exercicio de sua fungéo

- E feita uma avaliacéo do
treinamento visando resultado |com freqiiéncialcom freqiiéncia] sempre
na empresa

A Tabela 6 demonstra a importancia dos treinamentos para cada empresa. As
trés empresas pesquisadas salientam que os treinamentos sempre estao
relacionados com as metas da empresa. Também concordam com a
necessidade de avaliar o resultado que o treinamento causou no
desenvolvimento da organizagdo. Na empresa A, no que se refere aos
treinamentos oferecidos aos funcionarios, diversos temas, além dos
necessarios para o exercicio da funcdo, sdo discutidos através de
Treinamentos Modulares Basicos e Treinamentos Modulares Intermediarios.
Como citado anteriormente, nesses treinamentos séo discutidos temas como
autoconhecimento, autocontrole, mudancgas, criatividade e inovagéao,
resolucdes de problemas, visdo do futuro, dentre outros. Temas importantes
ndo apenas para o0 desenvolvimento organizacional, mas também para o
desenvolvimento do proprio ser humano. Os workshops, realizados pela
empresa A, também oferecem oportunidade para o desenvolvimento individual
do funcionario. A Sessdo Cinema € um exemplo, pois, através de um filme,
varios assuntos sdo discutidos com o objetivo de alcancar uma mudanca de

valores. A empresa B, como ja foi citado, oferece palestras educativas que



transmitem informacdes e conhecimentos aos seus funcionarios. Essas
palestras tém o objetivo de levar conhecimentos gerais ndo apenas para seus
funcionarios, mas também para suas familias. A empresa C d4 aos seus
funcionarios a possibilidade de eles realizarem cursos de idioma. E certo que
todas as empresas tém como principal objetivo atingir o desenvolvimento da
organizagdo. Mas, para tanto, na medida em que investem em seus
funcionarios, estao investindo no ser humano. Na medida em que o funcionario
aprende para melhorar o desempenho da empresa, ele esta também
aumentando seu conhecimento individual, o que leva a formacdo da pessoa

como ser humano e néo apenas como trabalhador.

A aprendizagem desenvolvida por meio do treinamento €, na maioria das
vezes, para desenvolver no individuo a formacdo profissional. Ou seja, a

intencdo é garantir que o funcionario aprenda determinada fung&o ou tarefa.

E interessante observar também que os tipos de treinamentos existentes nas
empresas pesquisadas sdo diferenciados de acordo com o nivel hierarquico.
Em relagéo a esse aspecto, Manfredi (1999) salienta que a nogéo de hierarquia
dos postos de trabalho é estabelecida a partir de uma escala de qualificacéo
profissional. Desse modo, demonstra a aprendizagem ter também um papel
politico-ideolégico, o qual funciona como mecanismo de acesso a posicoes

mais qualificadas.

Com base nas especificacdes de Gagné (1976), os treinamentos, além de
dirigir a atencdo do funcionario, guiar seu pensamento, induzir a transferéncia
de conhecimento, também apresenta recursos para uma avaliagdo do
rendimento da aprendizagem, assim como proporciona um feedback na medida
em que a empresa espera um resultado do aprendizado obtido por meio do

treinamento, com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional.

3. Trabalho em equipe: O trabalho em equipe, além de favorecer a

comunicacdo entre os funcionéarios, estimula a aprendizagem em grupo.



Segundo Senge (1990), a aprendizagem por meio de equipes ajuda a
transformar as aptiddes coletivas ligadas ao pensamento e a comunicagéo, de
maneira a fazer com que grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e

capacidades num nivel maior que a soma dos talentos individuais.

Tabela 7: Relagao da realizacdo de trabalho em equipe

Questdes Empresa A Empresa B EmpresaC

A empresa trabalha em equipe sempre sempre sempre

As equipes fazem reunides para
verificar erros e experiéncias sempre sempre sempre

Quando termina uma tarefa, a
equipe documenta o que com freqiéncia | sempre as vezes
aprendeu

Esse conhecimento documenta
do é disseminado para as as vezes as vezes as vezes
demais areas da empresa

Os departamentos trabalham
em conjunto freqlentemente |freqlientemente jalgumas vezes

Como é o entrosamento entre
todos os departamentos da muito bom muito bom deveria ser
empresa melhor

A Tabela 7 demonstra a importancia do trabalho em equipe realizado em cada
empresa. Por meio do trabalho em equipe, as empresas possibilitam a
aprendizagem em grupo, importante item para 0 desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Na empresa A, os funcionérios se dividem em
times de alta performance, células de manufatura e times multifuncionais para
realizarem o exercicio de sua funcdo. Além desses meios, na empresa A, 0
conhecimento também é compartilhado e desenvolvido através do grupo tarefa.

Como ja citado, trata-se de uma atividade desenvolvida por um grupo de



funcionarios com o compromisso de realizar, no prazo de um ano, um objetivo
criado por eles. A premiacdo do grupo é uma certa quantia em dinheiro. Na
empresa B, os funcionarios também se dividem em células para a realizagé@o
de seus trabalhos, o que colabora para o compartilhamento do conhecimento
entre os membros daquele grupo. Além disso, sdo realizadas reunifes de 15
minutos pelos funcionéarios. Esse tipo de reunido, no entanto, € mais comum
em alguns departamentos, como o de Marketing e o de Logistica. A empresa
C, assim como as demais, subdivide seus funcionarios em células e equipes de
trabalho. E comum nas trés empresas pesquisadas a documentacdo das
tarefas realizadas pelas células, ou equipes de trabalho, devido as exigéncias
das normas de qualidade certificadas nas empresas. Deve-se observar que,
nesse caso, as falhas também sdo notadas por todas as empresas. O
conhecimento que é documentado de acordo com cada area é disseminado, na
maioria das vezes, apenas dentro de cada departamento, ndo possibilitando
que toda empresa tenha conhecimento das tarefas realizadas em cada éarea. A
importancia do trabalho em equipe, de acordo com Salerno (1999), é o
desenvolvimento de habilidades, de aprendizado mutuo e de troca de
experiéncias. Para Senge (1990), a aprendizagem em grupo comega com
dialogo, através do qual os membros de uma equipe se comunicam, levam
idéias preconcebidas e participam de um raciocinio em grupo. Segundo o
autor, a aprendizagem por meio de equipes traz um resultado extraordinario

para a empresa e desenvolve com maior rapidez seus funcionarios.

O trabalho em equipe facilita a transferéncia de conhecimentos por meio de
discussdes e dialogos que estabelecem troca de informacdes. De acordo com
Moreira e Masini (1982), novas idéias e informac¢des podem ser aprendidas a
partir do momento em que conceitos relevantes e inclusos estejam
adequadamente claros e disponiveis na estrutura cognitiva do individuo e
funcionem, dessa maneira, como ponto de partida para novos idéias e

conceitos.

4. Tecnologia da Informagdo (Tl): A Tl é um importante meio para a

transferéncia, armazenamento e aquisicdo de conhecimento individual

)



organizacional. Segundo Drucker (2000), as empresas, principalmente as
grandes, séo obrigadas a se transformarem em organizacdes baseadas na

informacéo.

Tabela 8: Recursos de Tecnologia da Informagé&o utilizados pelas empresas

Meios

Empresa A banco de dados
internet
intranet

EmpresaB banco de dados
internet
intranet

Empresa C banco de dados
internet
intranet

A Tabela 8 mostra os recursos de Tl utilizados pelas empresas. E comum que,
em toda e qualquer empresa, principalmente as do porte das empresas
pesquisadas, exista um banco de dados disponivel com informag8es sobre a
organizagdo. H4 também a inclusdo de internet e intranet dentro da empresa
para que seus funcionarios tenham acesso a outras informacdes, além
daquelas inerentes a empresa. A empresa C, de acordo com seu respondente,
possui quiosques com acesso a internet em alguns lugares da empresa. E,
entretanto, objetivo da empresa criar um quiosque em cada area da empresa
para que todos os funcionarios tenham acesso a mais informagfes e
conhecimentos. O uso da Tl serve para estruturar a busca de conhecimento
tacito (conhecimento embutido na mente das pessoas) e de conhecimento
explicito (documentos e base de dados). A internet, meio utilizado pelas trés
empresas, também é um importante meio de disseminacdo e aquisicdo do

conhecimento.



De acordo com Alliprandini e Silva (2000), outra vantagem que a internet traz

para a empresa é a facilidade de integracdo com outros sistemas, internos ou

externos a empresa. “Internamente, isso sera utii como ferramenta de

treinamento virtual das pessoas na empresa, devido ao baixo custo envolvido e

a rapidez em conectar-se varias pessoas em pontos remotos ou diferentes

fabricas da corporacdo. Externamente, facilitard um portal na internet”. Oliveira

Jr., Fleury e Child (2001) citam o exemplo da empresa Alfa, que, através da

intranet da empresa, pode contatar seus gerentes nos quatro continentes do

mundo, em tempo real, quando um concorrente de um cliente langou um novo

produto. Por meio da Tl, pode-se contatar todas as unidades da empresa sobre

uma determinada situagao.

5. Inovacdo: A inovagdao,

como citado anteriormente, é

z

produto da

aprendizagem organizacional, assim, novas idéias e lancamento de novos

produtos representam que a empresa esta aprendendo. Garvin et al (1998)

ressaltam que a capacidade de criar € uma das maneiras de se aprender.

Tabela 9: Capacidade de inovacdo das empresas

Questdes Empresa A Empresa B Empresa C

E f4cil, simples e aberta a possibilidade

de exposicao de idéias, sugestoes,

opinides, mesmo divergentes, dos freqiientemente freqientemente  |freqiientemente
Funcionarios

Os funcionarios que déo idéias para

a empresa sdo da alta geréncia muito raramente geralmente geralmente

A empresa faz experimentos para obter

um novo produto ou servigo algumas vezes permanentemente |permanentemente
Como é a capacidade de inovar da

empresa muito boa muito boa muito boa

Em relagdo a que a empresa inova produtos produtos produtos

organizacao do trab.
funcionarios
meio ambiente

organizacdo trab.

organizacao do trab.
funcionérios
atuacgéao social



A Tabela 9 mostra a capacidade de inovagéo de cada empresa. E importante
salientar que um ambiente que possibilita a exposicdo de idéias de seus
funcionarios € um ambiente propicio & inovacédo. As empresas A, B e C alegam
oferecer abertura para seus funcionarios colaborarem com seu crescimento.
Nas empresas B e C, os funcionéarios que geralmente ddo sugestdes e opinides
sdo os pertencentes a alta geréncia, diferentemente da empresa A. Na
empresa A todos os funcionéarios dao sugestdes. No ano de 2000, por exemplo,
74 sugestdes de funcionérios foram incorporadas a empresa. Esse ndmero
cresceu nos dois ultimos anos. Em 2001, foram 130 sugestbes e, em 2002,
foram incorporadas a empresa 424 sugestdes. Percebe-se um notavel aumento
na disposicdo dos funcionarios em colaborar com o desempenho
organizacional da empresa A. As empresas B e C realizam experimentos para
obter um novo produto. A empresa B, inclusive, faz esses experimentos, muitas
vezes, a pedido de seu cliente. A empresa B, nos ultimos trés anos, langou trés
novos produtos. De acordo com o respondente, a inovagéo por meio de novos
produtos é responséavel por 40% do faturamento da empresa. Além do aumento
no faturamento da empresa B, a crescente exportagdo dos produtos justifica a
importancia e o crescimento na difusdo do conhecimento. A empresa C, desde
0 seu inicio, em 1996, até 2002, ou seja, num periodo de seis anos, aumentou
0 numero de produtos fabricados pela empresa. Em 1996, a empresa fabricava
apenas um tipo de motor de automdével; hoje esse ndmero aumentou para
treze. Além disso, a empresa C sempre inova no desempenho humano, por
meio de treinamentos. Em 2002, por exemplo, a empresa criou um programa
para a admissdo de doutores recém-formados, com o objetivo de aumentar o
nivel de conhecimento e competéncias organizacionais. Além de inovacdes
através de novos produtos, € importante que a empresa invista na organizagao
do trabalho e também em seus funcionarios. A empresa A preocupa-se com
inovacgdes relacionadas ao meio ambiente, aspecto hoje muito discutido devido
a sua degradacdo. A empresa C também inova através da atuagdo social,
colaborando com o desenvolvimento de atividades voltadas para a comunidade

carente da cidade.



De acordo com Ayas (2001), a inovagdo compreende o esforco cumulativo
desde a criacdo de uma nova idéia até sua comercializacdo, envolvendo a
aplicacé@o e o uso efetivo do conhecimento. “Quando o processo de inovagéo é
percebido como uma atividade de producdo de mudanca, ha um desafio
adicional envolvido no processo: uso 6timo da oportunidade de aprender e

adaptar”.

Embora ndo seja indicado neste trabalho como e quanto a aprendizagem
organizacional influencia no desenvolvimento das empresas, € importante
abordar os dados obtidos nelas no que concerne a inovagao e contribuicdo de

novas idéias.

A Tabela 10 apresenta o numero de sugestdes dos funcionérios incorporadas a

empresa nos ultimos trés anos.

Tabela 10: Numero de sugestdes utilizadas pelas empresas em 2000, 2001 e
2002

NUmero de sugestdes dos funcionarios
Empresa A 628
Empresa B dado n&o calculado
Empresa C 173

A empresa A se sobressai nesse aspecto, enquanto a empresa B ndo tem esse

dado calculado.

Observa-se que a empresa B néo fornece algumas informagdes, pois ndo tem
dados documentados e armazenados. Tal atitude desfavorece a aprendizagem
organizacional no que diz respeito a retencdo de informagbes da propria

empresa.

A Tabelall apresenta o numero de produtos lan¢ados nos ultimos trés anos.



Tabela 11: Produtos langados nos anos 2000, 2001 e 2002

Empresas |Empresa A |Empresa B |Empresa C

Produtos langados 32 3 7

Segundo consideragfes de Porter (1985), a inovacédo é atualmente percebida
como um dos fatores mais importantes de competitividade; além disso, ela é

considerada decisiva para a competitividade entre as nacoes.

Como observado na Tabela 11, a empresa A tem maior nimero de produtos
lancados nos ultimos trés anos em relagdo as empresas B e C. Tal aspecto
demonstra que a capacidade de inovagdo da empresa A tem sido superior a

das demais empresas pesquisadas.

De acordo com Rodrigues (2001), “a conscientizagdo de que o conhecimento,
as idéias e a inteligéncia podem ser transformados em produtos concretos e,
entdo, ter um valor de utilidade agregado a eles, transformou a maneira como
esses ativos sdo vistos e tratados pelas organizagfes. Seu valor estratégico é
celebrado ndo apenas no ambito das organizagdes privadas, como também é
reafirmado em varios manuais e receitas de administracdo nos quais as
organizagbes, como sistemas que aprendem, sdo levadas a detectar

manifesta¢cdes de inteligéncia e transformé-las em mercadoria”.

A Tabela 12 apresenta o faturamento anual dos ultimos trés anos das

empresas pesquisadas.



Tabela 12: Faturamento dos anos 2000, 2001 e 2002 das empresas em

milhdes de reais

Empresa A Empresa B Empresa C
Faturamento
2002 R$ 301.596 R$ 350.000
Dado
2001 R$ 270.652 R$ 340.000 Nao
revelado
2000 R$ 229.142 R$ 335.000

O aumento do faturamento da empresa A € maior em relacdo ao da empresa
B. A empresa C ndo tem esse dado calculado, pois o faturamento ndo é
calculado, sendo que seus produtos séo fornecidos para trés plantas clientes
através de abastecimento de motores nas quantidades solicitadas pelas
unidades fabris da empresa localizadas em trés cidades do Estado de S&o

Paulo.

Como demonstrado na Tabela 12, a empresa A teve seu faturamento
aumentado em aproximadamente 18% no ano de 2000 para o ano de 2001, e
em torno de 11% no ano de 2001 para o ano de 2002. A empresa B aumentou
seu faturamento em aproximadamente 1,5% no ano de 2000 para o ano de
2001, e cerca de 3% no ano de 2001 para o ano de 2002. Nota-se que o
aumento no faturamento da empresa A é maior que o da empresa B. Embora a
aprendizagem organizacional ndo seja o Unico indicador que favorece o
desempenho da organizagdo, € importante considerar que as praticas
realizadas pela empresa A colaboram para seu crescimento e

desenvolvimento.

Observou-se, através da pesquisa realizada nas trés empresas, que a empresa
A sobressai-se na questdo da aprendizagem organizacional, considerando-se

as variaveis expostas no decorrer do trabalho.



Com relagdo a comunicagéo, verifica-se que, embora as empresas A, B e C
considerem ter um ambiente que propicia a comunicagdo entre seus
funcionarios e departamentos, a empresa A € favorecida nas atividades que

possibilitam a comunicac¢do entre seus funcionarios.

Na variavel correspondente ao treinamento, percebe-se que a empresa A se
sobressai com relagdo ao programa de treinamento desenvolvido por ela, que
favorece a aquisicdo de conhecimento individual e organizacional. Em relagéo
a horas de treinamento investido em funcionérios, a empresa C é favorecida na
medida em que investiu em cada funcionario, no ano de 2001, 93 horas, ou
seja, mais que o dobro que a empresa A. A empresa B, por outro lado, ndo tem

esse dado calculado.

No tocante & questdo do trabalho em equipe, observa-se que as trés empresas
pesquisadas realizam trabalho em grupo por meio de times, células ou grupo-
tarefa. E importante salientar aqui que o conhecimento desenvolvido pelo
grupo, na maioria das vezes, se limita apenas aos funcionarios daquele grupo,
ndo sendo difundido por toda empresa. Assim como foi concluido em pesquisa
realizada por Terra (1999), observa-se que as pessoas estdo basicamente
focadas em sua é&rea de trabalho, ndo havendo um grande estimulo para o
aprendizado por meio de formagé&o de networks dentro e fora da empresa, com
excecao da empresa A, que realiza uma atividade que, por meio de reunides
entre departamentos e unidades da empresa, difunde o conhecimento entre os

funcionarios.

Por outro lado, Ayas (2001) argumenta que, quando a organizagéo é grande e
complexa, é quase inevitavel que se lide com partes da organizacéo, em vez
de seu todo. Mas a autora levanta questbes acerca disso: “Sera que esse
desafio pode ser superado? Ha uma estruturagdo que seja melhor? Ou deveria
haver?” Fica também nesse contexto questdes que ainda fazem parte do

debate sobre o tema.

Com relagcdo a Tecnologia da Informagéo, constata-se que as trés empresas

ndo se diferenciam, pois possuem as mesmas caracteristicas. Porém, como ja



citado, a Tl é, na maioria das vezes, utilizada pelo pessoal do departamento
administrativo. Os operarios, que correspondem praticamente & maioria dos
funcionéarios da industria, ndo tém acesso a Tl, mesmo porque a prépria funcédo

deles nédo permite.

No tocante a variavel inovagdo, percebe-se que a empresa A também se
sobressai em relacdo as demais na medida em que o nimero de produtos
novos lancados nos ultimos trés anos € maior que o das empresas B e C,

assim como o numero de sugestdes dos funcionarios incorporadas a empresa.

4.5. CONSIDERACOES SOBRE O CONHECIMENTO INDIVIDUAL E O
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Um dos objetivos secundarios citados na referente pesquisa é verificar que
meios s&o utlizados para desenvolver o conhecimento individual e o

conhecimento organizacional.

Vale fazer aqui algumas consideracdes que foram observadas no decorrer do

estudo e que trouxeram alguns questionamentos.

Como citado anteriormente, com base nas especificacbes de Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento € desenvolvido por individuos; e a
organizagéo nao pode criar conhecimento sem eles. Dessa forma, levando em
consideragdo essa teoria, todos os meios de aprendizagem organizacional
citados no decorrer do trabalho desenvolvem, num primeiro momento, o
conhecimento individual e, num segundo momento, contribui para 0 aumento

do conhecimento organizacional.

Oliveira Jr. (2001) ressalta, entretanto, que a afirmagdo acima ndo é
consensual, citando que Spender apud Oliveira Jr. (2001) confronta o ponto de
vista de Nonaka e Polanyi com base no conceito de conhecimento

desenvolvido por Vigotsky:

“Enquanto Polanyi supunha que a atividade geraria conhecimento tacito que

permaneceria privado, Vigotsky argumentava que a atividade moldava a



consciéncia em formas que eram sociais e que eram eventualmente refletidas
na linguagem e na estrutura social. Portanto, o conhecimento prético ndo esta
apenas integrado com a pratica, mas esta também integrado com a
consciéncia da comunidade do praticante”. Sendo assim, o conhecimento é
considerado como algo socialmente construido com base na linguagem e nas
praticas que sdo compreendidas e comunicadas a outros membros da

sociedade.

Com base nessas especificacdes, vé-se que o conhecimento organizacional é

desenvolvido na propria empresa por meio da integracdo dos individuos.

E importante ressaltar que o conhecimento individual, desenvolvido por
determinadas atividades (por exemplo: Telecurso 2000, sessao cinema, curso
de idioma oferecido pela empresa, palestras educativas, etc), pode ser
transferido para outra empresa através da admissdo de funcionérios. Mas o
conhecimento organizacional, desenvolvido por meio de atividades que
favorecem a integracdo dos funcionarios (por exemplo: treinamentos, trabalho
em equipe, reunides para solucionar problemas, networking, etc), é dificilmente
imitado por outras empresas, pois se trata de conhecimento criado e revelado

na préatica e compartilhado entre grupos de trabalho.

De acordo com Oliveira Jr. (2001), quando o conhecimento coletivo, fruto da
integracdo dos funcionérios da empresa, ajuda esta a criar valor, ele ser4 a
base de suas competéncias essenciais. Esse conhecimento, segundo o autor,

pode e deve ser valorizado como uma fonte de vantagem competitiva.

A andlise dos dados coletados nesta pesquisa, entretanto, foi desenvolvida
com base nas consideragdes de que algumas atividades favorecem o

conhecimento individual e outras o conhecimento organizacional.

Vale ressaltar ainda que o conhecimento € algo profundamente problemético e
gue as declaragbes sobre o conhecimento devem ser consideradas apenas
como outra forma de conhecimento. Sendo assim, ndo esta claro se existe

algum nivel de conhecimento que nos dé uma ajuda especial no conhecimento



aplicado, possuido ou usado pelos gerentes ou funcionarios de uma
organizagdo. Em outras palavras, ndo esta claro se o conhecimento que 0s
académicos criam e trocam seja, de qualquer maneira, fundamentalmente
diferente do conhecimento aplicado em uma organizagdo. Nao ha razéo para
afirmar que as teorias sdo fundamentalmente diferentes ou mais puras do que
outros tipos de conhecimento. Grande parte do debate na filosofia da ciéncia é
sobre a existéncia de niveis distintos ou tipos de conhecimento (indaga-se, por
exemplo, se as leis cientificas séo diferentes dos relatérios das observagoes).
Pouco desse prolongado debate epistemolégico esté refletido na bibliografia
sobre Gestdo do Conhecimento. Todavia, escolhas epistemoldgicas profundas
sobre como resolver as questbes do conhecimento organizacional devem ser
feitas (Oliveira Jr., 2001).

Pode-se perceber, com base nas palavras de Oliveira Jr. (2001), que o
conhecimento é um assunto complexo de se analisar e que pesquisas na area
sdo bem-vindas para um melhor desenvolvimento do tema. E importante
abordar essa questéo aqui, pois o conhecimento é o objetivo da aprendizagem

organizacional.

Para completar essa idéia, cabe aqui concordar com as considera¢gdes de
Vasconcelos (2001), que ressalta que o conhecimento e a ignorancia co-
evoluem, pois o conhecimento novo, ao responder velhas perguntas, abre
novos horizontes e impulsiona novas perguntas. O autor ainda faz uma
recuperacdo do pensamento de Socrates e Cusanus: “Quanto mais uma

pessoa sabe, mais essa pessoa néo sabe”.

Nos dias atuais, o conhecimento e a ignorancia sdo questdes presentes na
administragdo de uma empresa. “Paradoxalmente, € a era do conhecimento
que levou o homem ao &pice de sua ignorancia (...); ttm-se mais conhecimento
do que nunca e, ainda assim, a sensacgao de ignorancia e o peso das questdes

(...) sdo maiores do que nunca” (Vasconcelos, 2001).



5. CONSIDERACOES FINAIS E FUTURAS PESQUISAS

Em todo o momento, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre
aprendizagem organizacional para melhor compreender o tema e, talvez,
responder algumas indagagfes. Porém, é importante salientar aqui algo que foi
especificado no decorrer de todo o texto, ou seja, o fato de que as informagdes
tém surgido rapidamente, bem como que novos conhecimentos S&o
desenvolvidos no dia a dia, entretanto, uma pesquisa bibliografica continua

acerca do tema é indispenséavel para qualquer area do conhecimento.

O principal objetivo da pesquisa foi verificar e analisar os meios que empresas
de grande porte tém utilizado e desenvolvido para difundir o conhecimento

através do processo de aprendizagem organizacional.

Com base na coleta de dados, foi possivel obter, nas trés empresas
pesquisadas, o modo como elas tém aprendido e, conseqientemente, crescido

no mercado.

A empresa A demonstrou investir em mais programas para seus funcionarios
que a empresa B e C. Por meio de vérias atividades, a empresa A demonstrou
estar preocupada em desenvolver as competéncias de seus funcionérios,

mesmo que essas sejam voltadas para o desenvolvimento da organizacéo.

A empresa C, por outro lado, investe em mais horas de treinamentos para seus
funcionéarios; apresenta também um quadro de funcionarios mais qualificado
que as demais. Além disso, conta com o apoio de universidades localizadas na
cidade em que atua. Tal aspecto colabora com o desenvolvimento do

conhecimento e competéncias na empresa.

Y

A empresa B, embora ndo sobressaia em aspectos ligados a aprendizagem
organizacional, demonstra uma preocupagdo com o0 bem-estar de seus
funcionarios. Tal atitude, no entanto, pode estar relacionada ao fato de o

consultor de Recursos Humanos ser um profissional da area da Saude.



E importante salientar ainda que as trés empresas, talvez por serem de grande
porte e, principalmente, por terem o objetivo de permanecer no mercado num
mundo competitivo, tém estado preocupadas em desenvolver em seus
funcionarios competéncias que sejam relevantes para o desempenho da

organizacao.

Que as empresas possuem conhecimentos e informacgdes, esta claro. Mas, o
conhecimento por si s6 ndo agrega valor para a empresa. E importante investir
em conhecimento individual, pois, através da integracdo entre os individuos, o
conhecimento organizacional € criado, disseminado e adquirido. A
aprendizagem obtida por determinados meios pode levar os funcionarios a
obtencdo de conhecimentos e informacfes. Porém, sdo 0s meios que
desenvolvem o conhecimento organizacional que agregardo valor para a
empresa. Desse modo, a aprendizagem do funcionario tera valor para a
empresa na medida em que ele utilize seus conhecimentos e habilidades em

favor da organizagao.

Por meio do desenvolvimento de habilidades (adquiridas atraves de
treinamentos, cursos, formacdo escolar, etc), de um ambiente propicio a
comunicagdo, de recursos que favorecem a transferéncia de informacoes,
reunides, trabalho em equipe e de um ambiente que favorece a inovacéo, €
possivel que haja uma integracdo de conhecimentos, que, conseqliientemente,
ocasionard o desenvolvimento de competéncias. E € por meio das
competéncias de uma empresa que se pode atingir vantagem competitiva. De
acordo com Oliveira Jr. (2001), as competéncias estdo enraizadas nas préaticas
e rotinas da empresa e, por isso, ndo podem ser negociadas ou imitadas
facilmente. Sendo assim, o conhecimento de um individuo pode ser adquirido
por outra empresa, mas é a competéncia criada na organizacdo, através da
integracdo do conhecimento de vérios individuos, que agrega valor a uma
empresa. Isso mostra a importancia de se realizar varias atividades para
favorecer o desenvolvimento do conhecimento individual e a integracdo dos

funcionarios.



Segundo Oliveira Jr. (2001), o desafio das empresas hoje estd em descobrir as
formas pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser
estimulado e investigar como o conhecimento organizacional pode ser
administrado para atender de forma superior as suas necessidades

estratégicas.

E certo que a aprendizagem organizacional tem sido considerada uma fonte de
valor para as empresas que desejam crescer no mercado. Dessa maneira, é
mais importante ainda a realizacdo de pesquisas que relatem sobre esse tema
e que desenvolvam essa area de conhecimento que tem se tornado cada vez
mais importante para as organiza¢gdes e, consequentemente, para o proprio
homem, que tem, através desse processo, desenvolvido suas habilidades e

competéncias.

A importéncia da aprendizagem organizacional, entretanto, ndo se limita ao
desenvolvimento das empresas. O fato de o trabalhador estar sendo atingido,
positivamente, por uma mudanga que tem sido necessaria para a organizagao

torna a aprendizagem mais gratificante.

Para finalizar, a questao da aprendizagem organizacional € um tanto complexa,
pois aborda diversas variaveis importantes no desenvolvimento do tema, as

quais estao inteiramente ligadas ao ser humano.

Nesta pesquisa, foram abordados os meios pelos quais a aprendizagem
organizacional tem sido utilizada em algumas empresas. Outras questdes,

porém, foram surgindo no decorrer do trabalho. Sao elas:

- Como analisar a questdo da cultura, do tempo e do poder no contexto da

aprendizagem organizacional;

- Como analisar, mais profundamente, a questdo do conhecimento e da

aprendizagem entre funcionéarios do ch&o de fabrica;

- Como analisar o que o funcionario quer aprender e o que a empresa quer que

ele aprenda;



- Como séo desenvolvidas a disseminagdo, a aquisicdo e a transferéncia do

conhecimento em funcionarios portadores de algum tipo de deficiéncia.

Trata-se de questdes interessantes e pertinentes que podem colaborar para o

desenvolvimento do tema aprendizagem organizacional.

Para finalizar este trabalho, considera-se importante ainda salientar a
importancia da dissemina¢éo do conhecimento para o ser humano. Embora, no
decorrer da pesquisa, foi possivel verificar a diferenca existente entre
conhecimento individual, conhecimento organizacional e competéncia, €
relevante salientar que aprender determinado conhecimento é importante para
o crescimento do homem, seja como funcionario de uma organizagéo, seja
como cidaddo. Paulo Freire, um dos maiores educadores do pais, dizia que
“ndo ha saber mais ou saber menos: ha saberes diferentes”. E interessante
Ccomo a organizagao necessita, para se desenvolver, tanto do conhecimento e
competéncia da alta geréncia como dos funcionarios que trabalham na
producdo. Trata-se de uma dependéncia, através da qual o conhecimento se
complementa com o objetivo de levar a empresa a obter vantagem competitiva.
Para tanto, o estudo de como Ihe dar com a disseminacdo desse
conhecimento, ou seja, da aprendizagem em si, tem tornado-se relevante nos
dias atuais, considerando que ele tem sido considerado a fonte de valor para

trabalhadores e organizagoes.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE PESQUISA

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Razéo Social:
Endereco:
Nacionalidade:
Ramo de atuagéo:
Principais produtos:
Faturamento anual:

oukrwpnE

Recursos Humanos:

1. NUmero de funcionérios total:

2. NuUmero de funcionarios diretos:

3. NuUmero de funcionarios terceirizados:

4. Nivel de escolaridade dos funcionarios
Quantos possuem o ensino fundamental?
Quantos possuem o ensino médio?
Quantos possuem o ensino superior?

5. Horas de trabalho/rotatividade:

6. Organograma:

1. Questionério:

O questionario abaixo deve ser respondido com base nas seguintes op¢des
de resposta:

1 = sempre

2 = com frequéncia
3 = as vezes

4 = raramente

5 = nunca



nO

Questdes

1. |0 funcionario tem conhecimento geral (produtos que
fabrica, sua origem, seus objetivos) sobre a empresa

2. |Ele participa de algum treinamento para fazer parte do
corpo de funcionarios da empresa

3. |Ele conhece as metas da empresa

4. |Os planos de trabalho da empresa séo divulgados
entre seus funcionarios

5. |A empresa tem um banco de dados de informag&es
sobre seus funcionarios

6. |A empresa tem conhecimento das habilidades e
competéncias dos funcionarios além daquelas
inerentes ao cargo

7. |A empresa avalia o desempenho de seus funcionarios

8. |A empresa tem interesse em promover seus
funcionérios

9. |A empresa trabalha em equipe

10. |As equipes de trabalho fazem reunifes para verificar
erros e experiéncias

11. |Quando termina uma tarefa, a equipe documenta o
gue aprendeu

12. |Esse conhecimento documentado é disseminado para
As demais areas da empresa

13. |A empresa oferece cursos ou treinamentos para seus
funcionarios além dos necessarios para o exercicio
De sua funcéo

14. |E feita uma avaliac&o do treinamento visando o
resultado na empresa

15. |Os funcionarios tém acesso a tecnologia da

Informacéo (internet, intranet)




Entrevista/Questionario

A empresa realiza reunides com seus funcionarios para solucionar
problemas?

( ) néo

raramente

algumas vezes

na maioria das vezes

quase sempre
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Quem geralmente participa dessas reunifes para solucionar problemas
é a alta geréncia?

( ) néo

raramente

algumas vezes

na maioria das vezes

quase sempre

~ AN~
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E facil, simples e aberta a possibilidade de exposicdo de idéias,
sugestdes, opinides, mesmo divergentes, dos funcionarios?

( ) jamais

raramente

algumas vezes

freqiientemente

permanentemente

A~ AN AN~
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Os funcionarios que déo idéias para a empresa séo os da alta geréncia?
() muito raramente

( ) geralmente

( ) sim, sempre

Em relacdo a comunicacao entre os funcionarios da empresa?
( ) poderia ser maior

( ) € adequada

( ) é excessiva

Através de que meios se da essa comunicacao?
conversas em horario de servico
conversas em refeitorios

reunides

atividades oferecidas pela empresa
apenas em ambientes fora da empresa
outras maneiras. Quais?
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7. A empresa oferece um ambiente que propicia uma melhor comunicacao
entre seus funcionarios?
() poderia ser melhor
( ) adequado
() excessivo

8. A empresa documenta suas experiéncias passadas?
( ) jamais

~ AN~
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raramente
algumas vezes
freqiientemente
permanentemente

9. Essas experiéncias sao utilizadas como exemplos para novas idéias?

(
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nao
raramente

algumas vezes

na maioria das vezes
guase sempre

10.A empresa aprende com as experiéncias de outras empresas?

e N T N N

N N N N N

nunca
esporadicamente
ocasionalmente
continuamente
ininterruptamente

11.Que meios a empresa utiliza para aprender com outras empresas?




12.0s treinamentos oferecidos na empresa séo de responsabilidade da
propria empresa?
() muito raramente
( ) geralmente
( ) sim, sempre

13. Esses treinamentos estdo baseados nos objetivos e metas da
empresa?
( ) sempre
( ) quase sempre
( ) depende do tipo de treinamento
( ) quase nunca
( ) nunca

14.Quanto tempo a empresa investiu em treinamento no Ultimo ano?

15. A empresa trabalha com rotacdo de funcionéarios?
( ) com todos funcionarios
() com funcionérios de alguns departamentos apenas
( ) com nenhum funcionério

16.Por que?

17.A empresa faz experimentos para obter um novo produto ou servigo?
( ) jamais

() raramente

( ) algumas vezes

( ) frequentemente

( ) permanentemente

18.Quando um funcionario sai da empresa seu conhecimento permanece?
( ) sempre
( ) quase sempre



( ) asvezes
( ) quase nunca
( ) nunca

19.De que maneira?

20.Como é a capacidade de inovar da empresa?
( ) fraca

satisfatoria

muito boa

excepcional
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21.Em relagdo a que a empresa inova?
produtos

organizacéo do trabalho
funcionérios

outros aspectos. Quais?

(
(
(
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22.Quando existe um problema, o funcionéario tem liberdade para resolvé-
lo?
( ) sempre
( ) depende do problema
( ) nunca

23.Como € o relacionamento entre os funcionarios em geral?
( ) totalmente insatisfatorio
( ) deveria ser melhor
() muito bom

24.E entre os niveis hierarquicos?



( ) totalmente insatisfatorio
() deveria ser melhor
() muito bom

24.Qual é a grandeza da importancia de um bom relacionamento dentro da
empresa?

() vital

( ) importante

() razoavel

( ) pequeno

( ) nenhum

25.Como é o entrosamento entre todos os departamentos da empresa?
( ) totalmente insatisfatorio
() deveria ser melhor
() muito bom

26.0s departamentos trabalham em conjunto?
jamais

raramente

algumas vezes

freqiientemente

permanentemente
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27.A empresa exige grau de escolaridade para admitir um funcionério?
() sim
( ) depende do cargo que o funcionario vai ocupar
( ) néo

28.Que tipo de funcionério a empresa mais investe? Alta geréncia ou chao
de fabrica?
() mais na alta geréncia
( ) mais no chéo de fabrica
( ) todos igualmente

29.Qual é o grau do resultado dos investimentos nos funcionérios da
empresa?
() insuficiente, quase nenhum
( ) pequeno
() satisfatério, adequado



() acima da expectativa

30.Assinale as técnicas utilizadas na empresa e sua freqiéncia de acordo
com os seguintes graus (5 = nunca; 4 = raramente; 3 = as vezes; 2 =
frequentemente; 1 = permanentemente):
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treinamento interno

treinamento externo

treinamento online

reunido para solugéo de problemas

rotagdo de pessoas

internet/intranet/extranet

benchmarking

sistema de busca e acesso a banco de dados
auditorio virtual (ambiente para videoconferéncia)
acesso a informacgdes corporativas

grupos de discussoes

biblioteca na empresa

atividades para integracdo dos funcionéarios

(2 I & 2 BN & 2 NN @ 2 B & 2 B & 2 NN@ 2 BN & 2 IR @ 2 I &2 BN & 2 BN @ 2 BN &) |
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ANEXO 2
Entrevista:
1. O que é Aprendizagem Organizacional na visdo da empresa?

2. Quantas horas de treinamento sdo voltadas para o cargo e quantas para o
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios, no periodo de um ano?

3. Que tipos de treinamento a empresa oferece? Voltados para que assunto,
para que area e para quais funcionarios?

4. Quantos produtos foram langados nos ultimos trés anos?
5. Que porcentagem do faturamento da empresa esté ligada a produtos novos?

6. Qual o numero de sugestdes dos funcionarios que foram incorporadas a
empresa nos ultimos trés anos?

8. Existem indicadores de desempenho relacionados a aprendizagem e a
inovacédo? Quais?

9. aremuneragédo dos funcionarios esta relacionada com sua contribui¢cdo na
inovagao?

10. Como o conhecimento individual é transformado em conhecimento
organizacional?

11. O novo conhecimento organizacional € utlizado para aumentar a
competitividade? De que maneira?

12. Faturamento anual de 2000:
de 2001:
de 2002:



