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Os conceitos e as ferramentas que explicam e dao
sustentacao as organizacoes de aprendizagem

Maria da Gloria Vitorio Guimardes

Resumo

Com o fim do século XX, nao parece haver davidas de que o conhecimento
esta na dianteira de todos os recursos organizacionais, redefinindo praticas e formas
de atuacio. O objetivo desta pesquisa bibliografica consiste em examinar o trabalho
desenvolvido por Peter Senge e outros acerca da necessidade do desenvolvimento
de estratégias que propiciem o aprendizado organizacional nas empresas
contemporaneas. Esta ferramenta esta associada a praticas capazes de estimular as
pessoas que trabalham nas empresas a compartilharem o conhecimento adquirido.
Logo, as principais premissas para o desenvolvimento do ciclo de aprendizagem
organizacional, no ambito das institui¢des, decorrem da necessidade de desenvolver
relacionamentos colaborativos, propdsitos mutuos, visao sistémica, fortes lacos de
confianca a fim de favorecer o compartilhamento de vivéncias e informagao, como
também, reconhecer a inevitavel necessidade de mudar comportamentos e visoes
estagnadas. Diante destas perspectivas foi elaborada uma metodologia para aplicacao

da teoria explicitada em pesquisas académicas e/ou técnicas.

Palavras-chave: Conhecimento. Aprendizagem organizacional. Pensamento
sistémico.

Abstract
With the end of the twentieth century there seems to be no doubt that

knowledge is in the foreground of all organizational resources, redefining action

" Mestre em Engenharia de Producéo, Doutoranda em Psicologia, professora do Departamento de Administragédo/UFAM.

Somanlu, ano 8, n. 2, jul./dez. 2008 127

127 $ 29/06/2010, 14:37



| NN T T T ] o H B = HEE N

‘ MIOLO.pmd

Os conceitos e as ferramentas que explicam...

practices and forms. The objective of this literature survey is to examine the work
done by Peter Senge and others, about the need to develop strategies that provide
the organizational learning in contemporary companies. This tool is associated with
practices capable of encouraging people who work in companies to share the
knowledge gained. Therefore, the main prerequisites for the development of the
cycle of organizational learning, within the institutions, derived from the need to
develop collaborative relationships, mutual purposes, systemic views, strong ties of
trust in order to favor the share of experiences and information, but also, to
acknowledge the inevitable need to change behavior and stagnant views. In view of
such perspectives, a methodology for implementing the theory outlined in academic

and/or technical research.
Keywords: Knowledge. Organizational learning. Systems thinking.
Consideracoes Iniciais

A busca pela melhoria continua através do aprendizado organizacional e
individual é um diferencial competitivo no ambiente atual em constantes mudangas.
Este fato torna-se mais evidente ao se analisar empresas que trabalham com
tecnologia de ponta, num mercado globalizado. A ado¢ao de métodos e técnicas de
aprendizagem organizacional configura-se necessaria e permite a empresa identificar
os fatores de sucesso que precisam ser mais bem administrados para o pleno

aproveitamento de seu potencial. (IANNI 1996, p. 88) esclarece que:

Vivemos uma era de profundas transformacées. De um lado,
a chamada globalizacio, termo que se tornou obrigatério em
todos os circulos intelectuais, politicos e econémicos. Feno-
meno facilitado pelas novas tecnologias da informacio pres-
supde uma evolucdo do tradicional processo de
internacionaliza¢io de mercados oriundos dos primérdios do
capitalismo. Esse novo processo nio é mais conduzido ape-
nas por na¢does, mas, sobretudo, pelas organizacdes antes de-
nominadas multinacionais, transnacionais ou mundializadas.
Essas organizacGes gerenciam espacos que atravessam as fron-
teiras territoriais.
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As empresas atualmente encontram-se inseridas em cenarios de forcas com
relacbes entre si; essas forgas sao fatores muitas vezes imprevisiveis e incontrolaveis.
Dai a moderna tendéncia nos conduz a pensar na construgao de organizacoes que
interagem constantemente com o ambiente, de forma harmoniosa e sem atropelos.
Para se alcangar tal objetivo, é necessario que sejam criadas condi¢des de adaptagao
e organizagcGes por meio dos quais as pessoas possam desenvolver continuamente
sua capacidade de gerar resultados, estimulado novos modelos mentais, mais
abrangentes e com menos conceitos preconcebidos. Além disso, as aspira¢oes da
sociedade devem ganhar respaldo e as pessoas devem entender a necessidade da
aprendizagem continua e do trabalho em equipe.

A expressio “organiza¢ao de aprendizagem” esta associada as praticas capa-
zes de estimular as pessoas que trabalham nas empresas a compartilharem o conhe-
cimento adquirido.

A organizagao que aprende deve possuir a capacidade de adaptagdo as
mudangas e de continuamente criar o futuro que realmente deseja. Para isto, é
preciso refletir sobre o seu desempenho atual e os fatores que o geraram, pensar
sobre os diversos futuros possiveis e qual dentre eles ¢ o desejado, investigar e
planejar, a fim de implementar agdes para se mover da situacdo atual para a desejada.

Mariotti (1995, p.13) reafirma estas tendéncias dizendo:

[...] no mundo das empresas, o ser humano caminha para
deixar de ver a organizacio em que trabalha como um
mecanismo onde € apenas uma pe¢a. A empresa, pot sua vez,
passata a trata-lo como um individuo cujas potencialidades
precisam ser descobertas.

As novas tecnologias de aprendizagem organizacional sio caracterizadas por
cinco disciplinas de acordo com os trabalhos desenvolvidos por Peter Senge a par-

tir de 1990. E o que mostra o quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 — As cinco disciplinas

o Autoconhecimento e mudanca
Dominio Pessoal individual

Alteragdo dos Modelos Mentais  Reflexdo, Percepcgéo e Aceitagéo

AS CINCO

. . Objetivos ComunsDisciplina

DISCIPLINAS Visdo Compartilhada Coletiva
(Senge) . =

Aprendizagem de equipes Trabalhar em equipelntegragao
grupal
Pensamento Sistémico Ter vis&o sistémicaAprender a ver
o sistema

Cada disciplina constitui um processo a ser desenvolvido, baseado num
conjunto de praticas de aprendizagem, através das quais as pessoas se modificam,
adquirindo novas habilidades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia, @
como também permitindo o surgimento de novos desenhos organizacionais. As
cinco disciplinas de aprendizagem organizacional sao: Pensamento Sistémico,
Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visio Compartilhada e Trabalho em Equipe.
A seguir sao apresentados os principais orientadores do modelo de uma organizacao

de aprendizagem, calcados em Senge:
Pensamento Sistémico

Para Senge (20006), a capacidade de aprender é o recurso mais importante
para as empresas atuals, € 0 pensamento sistémico, baseado na dinamica de siste-
mas, ¢ uma das principais disciplinas da aprendizagem organizacional.

A dinamica de sistemas ¢ o estudo das mudangas que ocorrem nos sistemas
dos mais diversos tipos: fisicos, biol6gicos, sociais, econémicos e organizacionais.
Foi desenvolvida pelo engenheiro norte-americano Jay Forrester, em 1968, um dos
pioneiros da computagao eletronica, que inicialmente desenvolveu-a para projetar

sistemas de controle, e depois fez sua aplicagdao a sistemas sociais, economicos,
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ambientais, entre outros. Seu projeto mais recente esta voltado a area de educacio,
especialmente ao ensino basico, abrangendo nao apenas ciéncias exatas — matematica
e fisica — como também ciéncias humanas, por exemplo, histéria e literatura. Ele
considera que a dinamica de sistemas desenvolve uma disciplina de pensamento
que contribui para a compreensao e resolug¢do dos mais diversos problemas da
humanidade. (OLIVEIRA, 2001, p. 28) ressalta que: “Sistema é um conjunto de
partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario
com determinado objetivo e efetuam determinada fun¢ao”. A figura 1 a seguir

mostra um exemplo de sistema:

Modificagbes nas leis e
regulamentos

MEIO AMEIENTE

PROCESSAMENTO

DA SAIDAS

e [Ewpresa ] e
E _

TEiA

Mudangas das condigdes
socio-politicas

sCrescimento

Figura 1 — Teoria Geral da Administracdo: da revolucdo urbana a revolucio digital.
Fonte: MAXIMIANO, A.C.A.
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O pensamento sistémico esta diretamente interessado em juntar as partes
que compdem a empresa; em vez de separa-las, percebe que existe uma dependéncia
reciproca e uma necessidade de integracdo entre as partes que formam o todo.
Cada empresa é constituida de subsistemas, ou seja, de elementos interdependentes,
interagentes, ou grupo de unidades combinadas que formam um todo organizado.

O pensamento sistémico permite lidar de forma estruturada com a
complexidade inerente das empresas onde qualquer alteragdo numa das partes se
refletira em toda a organizagio. O desenvolvimento de um enfoque sistémico prioriza
o envolvimento do todo, nao permitindo uma analise em separado das partes, em
virtude das intricadas inter-relagdes das partes entre si e com o todo, as quais nao
podem ser tratadas fora do contexto do todo.

As organizagOes sao sistemas complexos em funcgdo da participagdo dos
seres vivos. Complexidade que se explica na diversidade, na convivéncia com o
aleatério, com as mudangas constantes e com os conflitos, de ter que lidar com
tudo isso, sempre em busca da exceléncia maior de cada individuo e de cada processo.
Neste contexto o pensamento sistémico é fundamental para enfrentar visoes
fragmentadas, complexidade e incertezas.

A idéia de tratar as organizagcbes como um sistema complexo nao é nova.

Argyris (1975, p. 35) alega que,

[...] quando observadas atentamente, elas se revelam
compostas de atividades humanas em diversos niveis de
analise. Personalidade, pequenos grupos, intergrupos, normas,
valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrio extremamente
complexo e multidimensional.

A complexidade as vezes parece ultrapassar a compreensao.
Contudo, é precisamente essa complexidade que, por um lado,
constitui a base de compreensio dos fendmenos
organizacionals e que, por outro, torna dificil a vida de um
administrador.

O pensamento sistémico é extremamente necessario para as
organizagoes e deve leva-las ao aprendizado e a inovagao, a fim de criar vantagens
competitivas e, em conseqiiéncia, 0 sucesso, mesmo em um cenario de segmentagao,
separacdo, isolamento. As caracteristicas basicas sdao: a visao de longo prazo

compartilhada, certa estabilidade e previsibilidade de comportamentos, que podera
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ser adquirida através da criacao de um ambiente de aprendizado continuo e interativo
no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento, internalizem-no e

apliquem-no.
Dominio Pessoal

As pessoas com dominio pessoal se consideram capazes de gerar,
continuamente, novas formas de obter resultados de aprendizagem para si, para sua
equipe e para a organizacao.

Além disso, o dominio pessoal apresenta um novo conceito de aprendizagem
profissional, que vai além do simples dominio de habilidades motoras e disposi¢ao
para cumprir ordens; inclui também ampla formagao geral e sélida base tecnologica.
Nao basta mais que o colaborador saiba “fazer”, é preciso também ““conbecer” e,
acima de tudo, “saber aprender”.

O novo perfil valoriza tragos como participagao, iniciativa, criatividade,
raciocinio logico e discernimento. Da perspectiva da empresa, nao basta mais contar
com o tipico “gperdrio-padrio”, pronto a “vestir sua camisa” € suar por ela. E preciso,
antes de tudo, garantir o profissional “competente” capaz de “pensar pela empresa” e,
inclusive, “fazer a cabega da empresa”.

Essas mudangas, ao provocarem a refutagao de paradigmas, propiciam o
avanco e a ampliacao da percepgao do trabalhador sobre si mesmo e sobre o ambiente
organizacional; no entanto, mudar valores, costumes, tradi¢oes, percepgoes e visao
de mundo nio sio tarefas faceis. B antes um desafio que gera nas pessoas grande
desconforto.

Fleury (1997) faz a seguinte afirmacdo: para desenvolver uma cultura de
aprendizagem, as empresas precisam apoiar-se nas pessoas como base do processo.
Entre as empresas pesquisadas pelo autor, foi observado (no caso japonés e no caso
coreano) que o individuo comeca a receber mais luz, ou seja, as organizagGes parecem
estar comecando a desenvolver praticas mais individualizadas de gestio de pessoal.
Isto ndo significa, entretanto, que o grupo e seu potencial sinergético nio continuem
sendo fundamentais para estas organizacoes. Mas os temas trabalho/vida, bem-
estar e equilibrio pessoal cresceram significativamente nos ultimos anos.

E de extrema importincia para o trabalhador na atualidade o crescimento

profissional constante e o aprendizado pessoal, conhecer os seus limites e as
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possibilidades organizacionais, para poder situar-se no mercado de trabalho; adquirir
capacidade de adaptacao e de antecipagdo ao nao rotineiro; manter coeréncia nas
agoes, sejam emergenciais ou imprevisiveis; desenvolver continuamente habilidades
interpessoais para garantir maior confianga, lealdade e satisfagao humana no trabalho,
obtendo, dessa forma, um melhor equilibtio no sistema individual de contribuicio/
retribuicdo.

Observa-se, assim, a importancia e a preocupacao com o dominio pessoal
desde o século XVIII, com as idéias do Iluminismo sobre Deus, a razio, a natureza
e o homem. “A visao iluminista tinha por base a possibilidade, aberta a cada ser
humano, de ter consciéncia de si mesmo e de seus erros e acertos, e de ser dono de
seu destino” (BARSA, 2000), a confianga na vida estava fundamentada nos aspec-
tos da razao, do conhecimento e da instrucao. Essas idéias se complementavam no
encorajamento a todas as pessoas para que pensassem e julgassem por si proprias,
sem orientagao alheia. Portanto, nio é privilégio do século XXI a abertura a novas
perspectivas para compreensao da realidade através do autoconhecimento. Confor-

me expoe Senge (2000, p. 169),

O dominio pessoal vai além da competéncia e das habilida-
des, embora baseie-se nelas. Vai além da revelagio e da aber-
tura espiritual, embora exija crescimento espiritual. Significa
encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la da perspec-
tiva criativa, e nao reativa.

Quando torna-se uma disciplina — uma atividade que integra-
mos a nossa vida — o dominio pessoal incorpora dois movi-
mentos subjacentes. O primeiro é o continuo esclarecimento
do que é importante para nds. O segundo é aprender conti-
nuamente como ver a realidade atual com mais clareza.

Por conseqiiéncia, se conhecer e acreditar em si proprio sao o caminho para
o dominio pessoal, logo, sao a base da jornada. Antes de ir muito longe, ¢é preciso
estar consciente de quem vocé é, onde vocé esta e para onde vocé que ir. Em suma,
¢ preciso aumentar a capacidade de reflexdo e o autoconhecimento a fim de lidar
com a diversidade existente, re-compreender sentimentos, criar mecanismos de
superacdo das dificuldades; em direcdo a uma atividade humana mais auténoma,

criativa e gratificante.
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O ser humano vem ao mundo com necessidade de conhecer, motivado a
aprender, explorar, experimentar e descobrir-se. Entretanto, as institui¢oes, em nossa
sociedade, sdo orientadas para controlar e ndo para incentivar o aprendizado. As
organizagoes que aprendem devem enfatizar e desenvolver capacidades de adapta-
¢do, criatividade e de aprendizagem continua nos seus colaboradores. Conforme

mostra a figura 2.

DOMINIO PESSOAL E DESENVOLVIMENTO DE
HABILIDADES PESSOAIS

COMPREENSAD AUTO APRENDIZAGEM
DO MUNDO CONHECIMENTO COMTINUA,
ATUAL E

AUT ODETERMINAGAO

RECONHECIMENTO E VALORIZAGAO ORGANIZACIONAL

Figura 2 — Passos para o dominio pessoal.

Oliveira (2004) destaca: ndo ha como desenvolver plenamente o potencial
de inteligéncia de um individuo sendo pela interacdo com outras inteligéncias. Por-
tanto, o modelo de aprendizagem com énfase na conectividade de pessoas privile-
gia o desenvolvimento de competéncias essenciais para a criagao de compromissos

de sinergia, gerando possibilidade de compartilhamento.
Modelos Mentais

Atualmente € ressaltada a necessidade da ascensiao de um novo modelo mental
empresarial, que esteja ciente de que a burocracia se sedimentou para atuar em

harmonia com referenciais novos que privilegiem a inovagao e as relagGes
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colaborativas. Desse modo, o modelo mental é a disciplina que propicia reflexio,
novos questionamentos e novas percepgoes; ademais, deve-se identificar e enten-
der o porqué dos problemas recorrentes, dos conflitos, das inadequagdes para po-
der, entdo, delinear um novo arranjo com base nao apenas nos valores vislumbra-
dos para o novo estilo de gestio, mas também, para constatar os aspectos vigentes
no mundo, as novas demandas sociais, ecologicas e economicas.

As organizagoes que compreendem a for¢a dos modelos mentais e reconhe-
cem que os sentimentos, os conhecimentos internalizados, habitos e crengas deter-
minam a maneira de perceber e de interpretar tudo que acontece no mundo, nos
negocios, na familia, com os filhos. Ao longo dos anos, esses modelos mentais
enraizados quase sempre se tornam inconscientes, ficando inadequados e passam a
prejudicar a capacidade de entender e agir de modo efetivo, bloqueando a criatividade.
A disciplina de modelos mentais incorpora métodos para explicitar nossos padroes
mentais, permitindo que as proprias pessoas se avaliem e se transformem.

Da mesma forma que no processo de aprendizagem individual, as crengas,
os valores das pessoas precisam ser levados em consideragiao no processo de apren-
dizagem organizacional. O conceito de modelo mental, desenvolvido por Senge a
partir de 1990, é relevante para a compreensao desse processo nas empresas. Para o
autor, os modelos mentais constituem imagens de como o mundo funciona e exer-
cem influéncia poderosa sobre o que as pessoas fazem, pois afetam o que a pessoas
véem. Os modelos mentais ndo representam a realidade, mas o que as pessoas
percebem como realidade dentro da empresa; provém do contexto existente, sen-
do que as novas interpretagoes e novas informacoes sao refutadas no momento de
enfrentar uma nova situacio, em funcio da rotina, acimulo de atividades e medo
de errar.

Entende-se que, para ocorrer uma mudanga nos modelos mentais existen-
tes em muitas organizacdes, faz-se urgente a ascensio de pessoas comprometidas
com a organizagio, tendo elas visio de mundo que propicie um corte epistemoldgico,

com relagdo as caracteristicas da burocracia que se encontram cristalizadas, como:
* padronizagao por regras ou normas legais;

¢ divisiao do trabalho e a organizagao dos cargos segundo o principio da

hierarquia;
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* conduta regular por regras ou normas técnicas;

* separagao entre os membros do corpo administrativo e a propriedade dos
meios de produc¢ao e administracao;

* recursos organizacionais livres de controle externo;

e formalizagao de regras, decisOes e atos administrativos; e

* exercicio de autoridade legal.

Essas caracteristicas da burocracia, que estio cristalizadas em algumas orga-
nizagoes, levam o comportamento organizacional a apresentar alguns tipos de re-
flexos como: conservadorismo e resisténcia a mudanca; alienacdo e modelos men-
tais estagnados. Buscando eliminar as dimensbes burocraticas existentes nas orga-
nizagoes, se faz necessario enfatizar a relevancia do processo de aprendizagem
organizacional, dentro de uma abordagem holistica de gestao, que se entende ocoz-

rer através de trés niveis de aprendizagem:

® 0 cognitivo, no qual a pessoa, exposta a novas idéias, adquire conhecimen-
to e muda seus padroes de pensamento;

* o comportamental, no qual ocorre a internalizagao de novos znsights e mu-
danca de comportamento; e

* o incremento de desempenho, quando a mudanga de comportamento ¢é

refletida na melhoria dos resultados.

Assim, chega-se ao entendimento de que um modelo mental nao deve ser
uma “camisa de forca”, uma limitagao, sendo necessario rompé-lo e torna-lo organico,
dinamico e criativo.

Observa-se, dessa forma, que a percep¢ao de mundo, que reflete um mode-
lo mental em um determinado espago temporal, nao é definitiva, mas evolui conti-
nuamente, reformulada a luz do contexto em que o individuo opera ou pretende
operar. Dessa forma, se apresenta o quadro 2 a seguir, evidenciando que, depen-
dendo do modelo mental de gestao adotado, pode-se observar uma relagao compa-

rativa na configuracao organizacional.
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Quadro 2 — Comparagio entre Gestao Burocratica e Gestao Holistica

GESTAOBUROCRATICA

GESTAOHOLISIICA

Estilo de gestao cerntralizador,
competicio desenfreada
(desconfianca)

Estilo de gestao descentralzadao.
Trabalho executado sob a égide da
cooperacio.

Auséncia de qualidade nos resultados
das tarefas. Inexisté&ncia de incentivos
asidéias.

Melhoria da qualidade dos resultados
obtidos na empresa. Deservolvimento
do potencial criativo e inovador.

Trabalho individualizado, sem
remuneracio satisfatdria.

Divis3o do trabalho e supervisio
hierarquica rigida.

Alienacio de trabalhadores em relacio
a tarefa desenvolida e 3 empresa.

Relacionamento do tipo obediéncia.

Solugcdo de conflitos por meio de
repressao, arbitramento elou
hostiidade.

Padronizacio do trabalho
individualizado.

Falta de comunicacio (Sistema
mecanical

Visao Compartilhada

Trabalho desenvolido em equipe.
Participagio, comprometimento e
responsabilidade multigrupal

Contribuicio coletiva para melhona
das condicBes do trabalho.

Relacionamentos do tipo confianca,
respeito, crencas e valores
reci procos.

Solucio de conflitos através de
negociacio ou de solucio de
problemas.

Padronizacio do processo.

Retroalimentacio (Sistema organica)

A visdo de um colaborador esta freqiientemente relacionada a imagens,

modelos, impressoes e outros tipos de representagoes da realidade que ele construiu.

Assim, compreende-se que a visao ¢ como os valores, nio pode ser considerada

como algo fixo, imutavel, mas que se apresenta em constante processo de

transformacao, a luz do contexto do ambiente em que o ser humano esteja inserido.

Logo, tona-se crucial, para a organizagao que aprende, ter ou desenvolver uma

visao compartilhada, com propésitos mutuos a fim de estimular o comprometimento

e criar uma poderosa sinergia em busca do que a empresa e os colaboradores

realmente desejam e esperam alcangar. De forma geral,
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[...] nos simples atos do dia-a-dia, cada um de nés adota uma
visdo prépria do mundo, em parte herdada do passado, em
parte elaborada por outros, em parte construida por nossa
conta. Da cultura cldssica grega e romana, do cristianismo,
do idealismo, do utilitarismo ou do marxismo temos
compartilhado outras tantas visGes de mundo, outros tantos
modelos globais sobte cuja base interpretamos a realidade e
orientamos os nossos comportamentos. (DE MASI, 2003, p.
164)

As pessoas atualmente aceitam uma determinada visio, e a seguem, mas nao
se comprometem, nao se envolvem, ndo se sentem fazendo realmente parte daque-
la idéia, ndo véem os beneficios da visao; por conseqiiéncia, ndo se comprometem
verdadeiramente. As vises devem ser verdadeiramente compartilhadas. E um pro-
cesso demorado, mas necessario, para as organizagoes de aprendizagem.

A visao compartilhada ndo pode ser criada por duas ou quatro pessoas ou
aparecer pronta, vindo de cima, da cipula da empresa; estes sao principios basicos
para o dominio desta disciplina. Deve ser um processo que envolva toda a organi-
zag¢ao, na busca de colher dos colaboradores suas visoes pessoais, a fim de traduzir
e transformar todas estas contribui¢bes numa visio geral que, desta forma, sera
compartilhada por todos.

A visdo compartilhada é o que une os grupos na agao. Quando os grupos
possuem uma visao compartilhada, as pessoas se identificam com o grupo, se sen-
tem estimuladas e unidas na busca de seus ideais. Castro (2001, p 37), pensando
sobre o assunto, coloca: “Uma visdo s6 é verdadeiramente compartilhada na medi-

da em que ela se relaciona com as visoes das pessoas dos membros do grupo”.
Trabalho em Equipe

Lima (1973, p. 5) faz a seguinte analise a respeito de grupo:

[...] tomamos o grupo como um processo normativista
objetivado, centrado numa praxis, que, no esforco de alcangar
uma meta cooperativamente, tende a uma equilibragdo cada
vez mais moével e mais estavel. A hipétese didatica é que,
através de um treinamento especifico, é possivel levar o grupo
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a trocas (simpatia, prestigio, consideracio, coesao,
comunicac¢do) de cariter cada vez mais formalizado e mais
operatétio (reversibilidade, associatividade, etc.), o que equivale
a dizer que, através da aprendizagem, o grupo pode aumentar
a funcionalidade (logicizagao) de suas regras, intensificar as
trocas afetivas e aumentar os niveis de compreensao.

Com outras palavras, mas confirmando a importancia de uma cultura que
celebra o trabalho em conjunto e o compartilhamento, Lima (1999) expde: as orga-
nizagoes s6 aprendem se suas equipes o fizerem de maneira coletiva, formando
comunidades de praticas que reinventam continuamente as formas de trabalho. |...]
as organizagdes progridem quando individuos e equipes compartilham suas apren-
dizagens. As pessoas nos ambientes de aprendizagem véem os erros como oportu-
nidades, e ndo como motivos para puni¢des. Enxergam o progresso na atitude dos
individuos e das equipes que assumem responsabilidade pela propria aprendizagem
e discutem os problemas de maneira honesta, em busca de solugdes. Curvello (1993,

p- 44) pontua que

[...] as organizacdes de aprendizagem pressupdem uma bus-
ca criativa da inovagao, a0 mesmo tempo em que lidam com a
memoria organizacional e as reconstroem. Pressupde, tam-
bém, motivagdo para aprender. E motivacdo sé é possivel
quando os grupos se identificam e consideram nobres as mis-
sOes organizacionais e se orgulham de fazerem parte e de lu-
tarem pelos objetivos organizacionais.

No trabalho em equipe, as barreiras hierarquicas e os interesses especificos
de cada setor devem ser eliminados, proporcionando uma predisposi¢ao para a
colaboragio irrestrita e inovagao. O grupo de trabalho deve ser um conjunto de
pessoas rumo a concretizagao de objetivos comuns, onde se encontram inseridos
varios processos de mudangas nos quais existem, em acao, forcas internas e exter-
nas.

Para uma equipe de trabalho poder aproveitar a inteligéncia coletiva sao
necessarias condigdes de conversacao em que os diversos pontos de vista possam
ser explorados, identificando e explicitando rotinas defensivas que possam bloque-

ar a aprendizagem.
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O dialogo e as discussoes sao formas de conversagdo, que podem ser traba-
lhadas dentro das organizagdes a fim de conferir maior aproveitamento da forga
coletiva do conhecimento. No dialogo, as pessoas analisam a realidade, as hipote-
ses, os fatos, que nao devem ser explorados individualmente na busca de um signi-
ficado comum. T feita a exploragio da diversidade, mas sem o compromisso de
convergir para uma decisao, sendo, dessa forma, mais exploratorio. Na discussao,
cada pessoa expde sua idéia, defende seus pontos de vista, os quais sao considera-
dos visando a uma tomada de decisio. Sdo maneiras distintas em que cada elemen-
to tem a sua importancia e necessidade, dependendo apenas da situagdo enfrentada
pelo grupo.

Quando temos nas empresas equipes comprometidas com o desenvolvi-
mento sistémico da organizagao, essas equipes, através do dialogo, da discussao e
do conhecimento, transformam o conflito, que gera discordia e a defensividade
comuns nas organizagoes, em pontos de alavancagem e, dessa forma, é criada uma

organizacao de aprendizagem, onde os talentos sio somados.
Metodologia para pesquisas

Para que os conceitos sobre a aprendizagem organizacional possam ser
operacionalizados, devido a sua amplitude, complexidade e interface com outras
areas criticas das empresas, ¢ fundamental que sejam definidas, tao precisas quanto
possivel, quais variaveis formadoras do aprendizado organizacional serdo avaliadas
na pesquisa ou trabalho, isto ¢, o que efetivamente interessa e ¢ importante ser
analisado através de pesquisa. Para tanto, foi desenvolvido o fluxograma a seguir,

que apresenta as etapas necessarias.
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v

DEFINIR AS DIMENSOES A SEREM CONSIDERADAS.

\

CRIAR O INSTRUMENTO DE PESQUISA DEFININDO 3 OU MAIS ASSERGOES
POSITIVAS OU NEGATIVAS PARA CADA DIMENSAO CONSIDERADA.
v

ENTREVISTAR PROFISSIONAIS DA AREA E POSSIVEIS RESPONDENTES PARA
VERIFICAR A ADEQUAGAO DAS ASSERGOES COM RELACAO A LINGUAGEM DO
INSTRUMENTO.

wA

<

As assercoes estao A
¢ Reescrevé-las

dequadas 3 NAO =P
adequadas a levando em

consideracio a

respondentes?

linguagem dos

respondentes.

SIM
v

MONTAR O INSTRUMENTO MESCLANDO AS ASSERGCOES RELATIVAS AS VARIAS
DIMENSOES, DE FORMA ALEATORIA, PARA NAO INDUZIR RESPOSTAS.
ENUMERA-LAS SEQUENCIALMENTE.

7

DEFINIR O UNIVERSO DE RESPOSTAS QUE DEVE IR DO “CONCORDO
PLENAMENTE” AO “DISCORDO PLENAMENTE”, EVITANDO NUMERO IMPAR DE
POSSIBILIDADES, VISANDO MINIMIZAR TENDENCIAS CENTRANTES.

[

MONTAR O INSTRUMENTO DE PESQUISA, CRIANDO UMA PAGINA DE ROSTO
CONTENDO AS INSTRUCOES NECESSARIAS, CORPO COM AS ASSERGOES E
PAGINA DE COMPLEMENTOS DE PESQUISA ENVOLVENDO POSSIBILIDADES DE
RESPOSTAS EM ABERTO OU OUTRAS INFORMACOES.

[\

’ DEFINIR A AMOSTRAGEM PERTINENTE. ‘
v

‘ APLICAR O INSTRUMENTO. ‘
v

Cew O
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Como foi visto anteriormente, na figura 3, é importante definir, de forma
clara quais os pontos da aprendizagem organizacional serdo relevantes para a pesquisa
e quais se deseja investigar na empresa de servigos, instituigao publica, organizagao
nao governamental, ou outros. E sempre bom entender previamente o contexto
onde se ira trabalhar, como também definir o foco da investiga¢ao a fim de obter
resultados efetivos. Dessa forma, deve-se garantir nesta fase a discussao a respeito
das variaveis formadoras da aprendizagem organizacional que serdo consideradas
visando a caracterizagao e a melhor defini¢do das mesmas. A seguir apresenta-se o
quadro IIT com dimensoes acerca da aprendizagem organizacional que podem ser

investigadas.

Quadro 3 — Dimensoes para pesquisa

Dominio Pessoal Pensamento Sistémico

Modelos Mentais Reconhecimento pelo Compartilhamento
Analise de Desempenho Sistematica Valorizagéo das Experiéncias Passadas
Reconhecimento pela Aprendizagem Envolvimento das Liderangas

Visdo Compartilhada Multiplos Defensores

Concretizagéo das Agdes Tratamento aos Erros

Espaco para Aprendizagem Clima de Abertura

Trabalho em Equipe Incentivo a Curiosidade
Descentralizacao das Decisdes Educagao Continuada

Ap6s definicao das dimensodes, deve ser criado o instrumento de pesquisa;
nessa fase ¢ de vital importancia, para o sucesso do trabalho, um bom conhecimento
sobre o tema e a defini¢do do soffware estatistico ou grupo de programas estatisticos
a ser utilizados; pois, se alguns cuidados basicos nao forem tomados nesse momento,
os resultados obtidos serdo pouco confiaveis e nao sera possivel obter as respostas
procuradas. Para tanto, pressupde também um nivel razoavel de conhecimento do
pesquisador sobre a realidade organizacional a ser pesquisada para que seja possivel

construir um instrumento adequado.
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O instrumento podera ser construido do tipo escala atitudinal (LIKERT,
1967) que oferece um modelo de instrumento fechado com um universo de res-
postas que abrangem as possiveis percepcoes dos colaboradores frente as praticas
administrativas adotadas por uma organizagao. Associa-se, a escala atitudinal, de
concordancia plena a discordancia plena, com termos intermediarios inclinado a
concordar e inclinado a discordar, uma escala numérica de intervalos constantes
que, nesse caso, pode ser de 4,3, 2 ¢ 1 ou 1, 2, 3 e 4, dependendo do fato de a
asser¢ao ser positiva ou negativa, visando possibilitar a aplicacio de estatistica
paramétrica, calculo de médias, desvios-padrao e coeficiente de correlagdo linear
().

Caso nio se queira utilizar a escala atitudinal, o pesquisador podera
desenvolver um instrumento fechado de pesquisa, pelo qual possa ser possivel utilizar
um soffware estatistico, como o SPSS ou Minitab, para fazer as analises. E necessario
enfatizar a importancia de desenvolver uma boa estrutura de questionario a fim de
que os dados possam ser analisados a partir da estatistica descritiva, cujo objetivo
basico € o de sintetizar uma série de informagoes de mesma natureza, permitindo,
dessa forma, que se tenha uma visdo global da variagao dessas informacoes,
organizando-as, posteriormente, em tabelas, graficos e medidas descritivas a fim de
possibilitar a analise dos resultados obtidos.

Tornam-se cruciais para as empresas, neste novo século, diagndsticos sensatos
e sistematicos das variaveis que afetam uma boa gestao na organiza¢ao; bem como
a definicdo de estratégias que possam facilitar atingir os objetivos estabelecidos e
cumprir as politicas da organizagao, permitindo, assim, uma atuagao pro-ativa, isto
¢, antecipando-se aos acontecimentos ou intervindo oportunamente para conduzir
as acOes na direcdo desejada, agindo preventiva ou tempestivamente, mas sempre
de forma planejada, antecipada. (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA 2001,
p.21) advertem que, para captar e compreender as principais tendéncias que estao
se delineando para os proximos anos, sao vitais, para a gestao das organizagoes,
freqlientes pesquisas. Uma gestao desatrelada da realidade presente pode tropecar
em obstaculos imediatos e comprometer a sobrevivéncia da organiza¢ao. Em
contrapartida, a gestdo que nao procurar antever o amanha pode ser apanhada de
surpresa pelas transformagoes que venham a atingir os fornecedores e clientes, a
competi¢ao do mercado e o ambiente como um todo, impedindo, assim, a

organizacio de reagir de forma eficaz.
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Consideracgoes finais

A principio, o aprendizado comega com a conscientizacao da necessidade de
mudar para sobreviver no mercado atual, saindo de uma visiao fragmentada e de
isolamento para uma visao sistémica, globalizada. Esta conscientizagao pode ter ini-
cio a partir do despertar para a necessidade de ouvir e considerar feedbacks dos colabo-
radores, das liderancas e de perceber o ambiente, por exemplo.

Em um segundo momento, essas liderancas se empenham em descobrir
maneiras de tornarem-se mais efetivas, flexiveis, ou seja, facilitadoras dos processos
internos e dos mecanismos de compartilhamento. O terceiro passo ¢ empreender
acoes que ajudem a melhorar a capacidade de lideranca e o desenvolvimento de um
ambiente propicio a aprendizagem organizacional, analisando sempre os resultados
destas agGes, a fim de criar outras melhores. Acredita-se que é necessario, para algumas
dessas etapas, um trabalho coletivo entre as liderangas e as equipes, no sentido de criar
algo novo para a qualidade nos relacionamentos. As pessoas terao de aprender o
significado do trabalho em equipe, para o qual um requisito importante ¢ a comunicacao
franca, direta e clara. Isso, por sua vez, talvez exija algumas modificagoes em
comportamentos que atrapalham a comunicagao e travam o desenvolvimento.

Logo, as principais premissas para desenvolvimento do ciclo de aprendizagem
organizacional, no ambito das empresas, decorrem da necessidade de desenvolver
relacionamentos colaborativos, propdsitos mutuos, fortes lagos de confianca a fim de
favorecer o compartilhamento de vivéncias e informagiao, como também o
reconhecimento da importancia de mudar comportamentos e visoes estagnadas.

Portanto, verifica-se que as empresas necessitam:

* que o aprendizado nao seja meramente reativo, mas sim intencional, eficaz e
conectado a0 objetivo e a estratégia da organizacao;

* que o aprendizado seja oportuno, prevendo os desafios, as ameagas e as
oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as crises;

* que o aprendizado crie flexibilidade e agilidade para as empresas poderem
lidar com a incerteza;

* Compartilhar o conhecimento;

* Incentivar a responsabilidade pelo compartilhamento;

* Capturar e reutilizar experiéncias passadas;

* Utilizar o conhecimento em produtos/servi¢os e processos;
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* Produzir o conhecimento a partir dos seus produto/servigos e processos;

* Impulsionar geracdo do conhecimento para inovagao;

* Mapear o conhecimento existente;

* Construir e garimpar as bases do conhecimento dos clientes;

* Compreender e medir o valor do conhecimento;

* e mais importante ainda, desenvolver mecanismos para os colaboradores se
considerarem capazes de gerar continuamente novas formas de criar os resultados
desejados.

Dessa forma as mudancas que caminham lado a lado com o aprendizado
podem criar raizes, em vez de serem transitorias. Para adquirir essas qualidades pro-
aprendizado, acredita-se que as empresas devem cultivar uma visao holistica, ou seja,
um estilo de gestao descentralizado, flexfvel e situacional, buscando sempre a melhoria
dos resultados, através do desenvolvimento do potencial criativo e inovador das equi-
pes e dos seus componentes. Sabe-se que somente com uma participa¢ao ampla na
geragdo do conhecimento e com a criagio de uma mentalidade de aprendizagem
continua é possivel criar o desejo e o entusiasmo pela mudanca e dessa forma, gerar

vantagens competitivas.
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