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RESUMO

Este estudo objetiva compreender como elementos do ambiente organizaciona influenciam a
aprendizagem dos individuos. A investigacdo, de natureza qualitativa, teve por sujeitos, doze
individuos que atuam na &rea financeira e participam ou participaram do programa de trainee
conhecido como FMP (Finance Management Program) da empresa General Electric do
Brasil. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas e no processo
analitico foram utilizados procedimentos de analise de contelido. Os principais resultados do
estudo indicam que as politicas de gestdo de pessoas voltadas para o desenvolvimento
continuo dos individuos com énfase no autodesenvolvimento influenciam o processo de
aprendizagem dos sujeitos. Além disso, uma cultura que incentiva a questdo de melhoria e a
formacéo de lideres voltados para a aprendizagem, aliada a uma estrutura organizacional que
oportuniza a comunicagdo e o trabalho em equipe podem contribuir para facilitar o processo
de aprendizagem dos individuos nas organizagoes. Os resultados também sugerem uma dupla
importancia do papel da dimensdo tempo, enquanto elemento critico e facilitador, no

fendmeno em estudo.

Palavras-chave: Aprendizagem. Ambiente organizacional. Cultura. Lideres.



ABSTRACT

The purpose of this study is to comprehend how the elements of the organizationa
environment influence the learning of the individuals. The investigation, of qualitative nature,
had as subjects, twelve individuals that act in the financia area and participate or participated
of the trainee program known as FMP (Finance Management Program) of the General Electric
Company of Brazil. The data collection was performed by semi-structured interviews and
procedures of content analysis were used in the analytical process. The main results of the
study indicate that the managing policies of people turned to the non-stopping development of
the individuals with emphasis on the self-development influence the learning process of the
subjects. Besides this, a culture that incentives the improvement issue and the leader
formation turned to learning, alied to an organizational structure that gives opportunity to
communication and to team work may contribute to ease the learning process of individualsin
the organizations. The results al'so suggest a double importance of the time dimension role, as

critical and easing element, in the phenomenon studied.

Keywords: Learning. Organizational environment. Culture. Leaders.
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1 INTRODUCAO

A proposta de desenvolver um trabalho sobre aprendizagem pretende responder
algumas inquietagdes que o proprio ser humano tem sobre a sua capacidade de obter sucesso.
Denota também, o interesse em encontrar elementos que possam orientar 0s caminhos sobre
como os individuos utilizam suas habilidades e conhecimentos na obtengdo do sucesso
desgjado. A aprendizagem esta no cerne dessas questdes no sentido em que € nata a percepcao

de que todos os seres sdo capazes de aprender em diferentes niveis.

Maier, Prange e Von Rosenstiel (2001, p.15) introduzem as perspectivas psicol bgicas

da aprendizagem organizacional explicando que:

a sobrevivéncia de cada espécie depende de como seus membros se adaptam a um
dado ambiente. Essa adaptacdo de comportamento pode surgir de duas formas,
através da evolugdo das espécies como um todo e através da adaptacéo individual
dos membros. No primeiro caso, caracteristicas que se provaram especialmente Gteis
para a sobrevivéncia sdo transmitidas de geracdo para geracdo dentro das espécies.
No segundo caso, os individuos aprendem e entéo adotam um novo comportamento
gue otimiza sua sobrevivéncia.

Essa dindmica é valida para todas as espécies, onde 0 ser humano ndo € uma excegao.
Os membros de cada geracdo precisam lidar com as revol ucdes tecnol dgicas que eles proprios
causaram, tais como inovacdes automotivas, o desenvolvimento de novas tecnologias que
servem a outras areas da vida cotidiana e os reveses que essas mudancas podem trazer. Assim
sendo, a capacidade de aprender e adaptar-se podem ser também aplicaveis a vida corporativa
e ao trabalho. De forma que, todo esse desenvolvimento € uma adaptacdo para a
sobrevivéncia e a aprendizagem ndo apenas proporciona a sobrevivéncia como também
oportuniza a criagdo de um diferencia competitivo. A aprendizagem permite que o homem
esteja desenvolvendo habilidades que Ihe possibilitem avancar um passo adiante das outras
espécies, sendo capaz de plangjar as evolugdes tecnoldgicas, prevendo suas consequéncias e

estabelecendo as adaptacdes necessarias num continuum complexo de aprendizagem e
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evolucdo. Nesse sentido as mudancas ambientais, téo fregientes nas empresas, motivam os

individuos a estarem conectados a necessidade de aprendizagem.

Atua mente, na sociedade, percebe-se que a necessidade de aprendizagem é ressaltada
pelo ambiente de competitividade. A vida em sociedade influencia os individuos a estarem de
acordo com o contexto, em conformidade com os aspectos importantes para aguela sociedade.
Nesse sentido, observa-se que todos 0s seres humanos vao absorvendo a cultura na qual
nasceram a medida que vao sendo socializados, dessa forma, a aprendizagem faz parte de
todo processo da vida em sociedade. Elkjaer (2004) argumenta que o propdsito da
aprendizagem pode ser visto como transmissdo de uma heranga cultural e transferéncia de
conhecimento cultural, onde a socializagcdo é necesséria para assegurar que as sociedades
possam funcionar do modo que o fazem. Os individuos se deparam com um mundo cultural,
no qual precisam ser socializados, precisam aprender a adaptarem-se e a internalizar os

conceitos de moral, valores e crencas dagquele ambiente.

Pode-se transpor essa visao de sociedade para uma organizacdo, que iguamente pode
ser vista como um mundo cultura onde os individuos devem buscar sua sociaizacéo.
Reforcando esse cenario, Kolb (1976) afirma que os gerentes ou administradores de elevado
sucesso se distinguem n&o tanto por um simples conjunto de conhecimentos ou habilidades
que possuem, mas por sua capacidade de se adaptarem as demandas ocasionadas por
mudangas em seus trabalhos, no ambiente e de carreira — enfim, por sua habilidade de

aprender.

Percebe-se que existe uma grande complexidade relacionada a tentativa de solucionar
estainquietagdo, pois se observa que a aprendizagem formal muitas vezes esté baseada, ainda,
no paradigma da Ciéncia da Administracdo idealizada por Taylor quando concebeu o trabalho
gerencial. Esta concepcdo foi originada para atender as necessidades estabelecidas na Era

Industrial. Contudo, com o surgimento da Era da Informagdo os principios sobre o que é
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importante para administrar, provocaram um aumento no gap existente entre a prética
profissional e os modelos de aprendizagem, baseados na légica tradicional da Ciéncia da
Administracgo. Isso fez surgir, nos Ultimos anos, um crescente interesse em compreender
como os executivos aprendem (BURGOYNE e REYNOLDS, 1997), em entender a
aprendizagem organizacional (ARGYRIS, 1999), o conhecimento organizacional (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997) e os fatores que influenciam a aprendizagem (ANTAL; LENHARDT;

ROSENBROCK, 2001; CUNNINGHAM eILES, 2002; COOK e YANOW, 1996).

Na tentativa de estabelecer um conjunto de atributos eficazes para que os individuos
lidem satisfatoriamente com essas mudancas, diversos autores discutem a aprendizagem dos
individuos e trazem a palco todos 0s aspectos cognitivos e psicol dgicos que estéo por trés do
processo de desenvolvimento da aprendizagem (KOLB et al., 1994; KIM, 1993; RAELIN,
1997). Além disso, outros buscam na andlise do contexto e das relagdes sociais as explicaches
que v&o garantir a forma mais eficaz de se desenvolver a aprendizagem (GHERARDI,
NICOLINI; ODELLA, 1998). Enfim, o assunto é abordado sob diferentes aspectos e ainda
ndo ha muito consenso sobre em que momento esses caminhos vao finamente se alinhar e

estabel ecer um conjunto consolidado de conhecimentos sobre o tema.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A literatura corrente da area de aprendizagem considera que, antes de ser apenas um
processo formal, a aprendizagem dos executivos ocorre no ambiente de trabalho,
relacionando-se com aspectos experienciais (MARSICK e WATKINS, 1997; GARAVAN et
al. 2002) bem como, com o contexto social e com a reflexdo (ARGYRIS e SCHON, 1978;

RIGANO e EDWARDS, 1998).
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O interesse em estudar o ambiente organizacional agindo sobre a aprendizagem dos
individuos foi determinado pelo anseio em entender como os individuos podem encontrar
elementos que favorecam seu desenvolvimento dentro da organizagdo. Algumas empresas
tentam criar essas condi¢Oes, pois assim elas estariam também sendo beneficiadas. Criar um
clima propicio a aprendizagem ndo é tarefa simples e muito se tem discutido sobre esse

assunto. (CUNNINGHAM e ILES, 2002; FRIEDMAN; LIPSHITZ; OVERMEER, 2001).

Tendo em vista a problemética citada e as consideracdes feitas, a questdo de pesquisa
€& como o ambiente organizacional influencia o processo de aprendizagem dos

individuos?

Neste estudo para ambiente organizacional entende-se que implica considerar
estruturas organizacionais, politicas de gestdo de pessoas, cultura, valores, tipos de lideranca,
competéncias e aspectos, enfim, que podem favorecer ou dificultar os processos de

aprendizagem.

1.2 OBJETIVOS

Para compreender o problema enunciado e explorar a pergunta da pesquisa foram
estabel ecidos objetivos que se prestam a delimitar a estrutura tedrica do trabaho, os aspectos

metodol 6gi cos e a abrangéncia do estudo.
Os objetivos dividem-se em: geral e especificos, objetos do estudo que se segue:

a) Objetivo geral
» Compreender e analisar o processo de aprendizagem de individuos que atuam na
&rea financeira e participaram do programa de trainee conhecido como FMP

(Finance Management Program) da empresa General Electric.
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b) Objetivos especificos
» ldentificar e analisar os elementos organizacionais que contribuem e dificultam o
processo de aprendizagem dos individuos,
» Analisar acontribui¢cdo do programa de trainee FM P nesse processo;
» Anadisar a importancia do programa de trainee FMP para o contexto social e

organizacional.

A intencdo de se analisar a influéncia do ambiente organizacional no processo de
aprendizagem dos individuos justifica-se, primeiro, porque é preciso estudar a aprendizagem
dos individuos ligada a um contexto. E ingénuo tentar compreender como os individuos
aprendem sem analisar profundamente o contexto onde ele esta inserido e as relacbes sociais

gue ocorrem neste ambiente (COOK e YANOW, 1996; GHERARDI e NICOLINI, 2001).

Em segundo lugar, visto que a entidade primeira de aprendizagem € o individuo e n&o
a organizagdo (KIM, 1993), pode-se enfatizar a importancia de compreender como ocorre 0
processo de aprendizagem dos individuos nas organizacles, ja que toda organizacdo €
composta por pessoas e ndo se pode tentar estudar a aprendizagem organizacional descolada
da aprendizagem dos individuos, nem tampouco, a aprendizagem dos individuos fora de seu

contexto organizacional.

Estudar a aprendizagem nas organizagBes nos dias atuais € relevante devido a
deficiéncia do conceito tradicional de aprendizagem ligado a légica raciona da Ciéncia da
Administracdo, que concebe a aprendizagem apenas como um processo formal (GHERARDI;

NICOLINI; ODELLA, 1998; MARSICK, 1988).

Do ponto de vista académico, a pesquisa se prop0s a buscar duas contribuicdes
basicas. A primeira caracteriza-se pela possibilidade de contribuir na construcdo de um

referencial tedrico na area de aprendizagem, reduzindo a escassez de publicacBes que
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abordam o papel do ambiente organizacional na aprendizagem dos individuos no Brasil. A
segunda contribui¢do origina-se da primeira e caracteriza-se pela formagéo de conhecimentos
mais sblidos e profundos sobre as formas que as organizagdes encontram na busca por
estimular um ambiente de aprendizagem. Loiola e Bastos (2003) em sua revisdo da producdo
académica sobre aprendizagem organizacional no Brasil, destacaram lacunas como a pequena
fregliéncia de trabalhos empiricos focados em microprocessos de aprendizagem dentro das
organizacOes. Além disso, considerando-se que as organizactes aprendem de forma diferente,
estes autores percebem gue parecem existir evidéncias fortes de que diferencas relativas ao
contexto — pessoas, grupos, setor e local de atuagdo — sdo condicionantes que exercem
impacto sobre a vivéncia de aprendizagem de cada organizagdo. Contudo, essas
especificidades ainda sdo negligenciadas nos estudos sobre aprendizagem organizacional,

especialmente nos casos de associacdo entre aprendizagem e inovagao.

Os resultados desta investigacdo podem, ainda, orientar profissionais da érea de
recursos humanos envolvidos com o desenvolvimento gerencial e os responsaveis pelos
programas de trainee apresentando informagdes relevantes a serem discutidas e analisadas.
Do ponto de vista da pratica empresarial, a investigacdo pode esclarecer aspectos que
contribuem para a adaptacdo dos individuos ao contexto organizacional permitindo que os

gestores possam atuar sobre esse contexto.

Assim, as principais teméticas exploradas no presente estudo foram: a aprendizagem
organizacional, a aprendizagem no grupo, a aprendizagem individual, a aprendizagem

gerencial e o ambiente para aprendizagem nas organizacoes.

Em relagdo a abordagem adotada para desenvolver o estudo cabe salientar alguns
aspectos. Tendo em vista a natureza socia do fendmeno, a investigacdo adotard uma
abordagem qualitativa. Godoy (1995) expde gque quando a preocupacdo do pesquisador €

investigar a teia de relagbes sociais e culturais que se estabelecem no interior das



17

organizacOes, o trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes dados. Assim,
levando em consideracéo a questdo de pesquisa proposta, a abordagem qualitativa mostra-se a

estratégia mais adequada & sua investigacao.

Outro aspecto importante apresentado por Godoy (1995) € que, na pesquisa
qualitativa, 0 pesquisador est4 preocupado com 0 processo e ndo simplesmente com 0s
resultados ou produto. Considerando o objetivo geral da pesquisa, nota-se que a compreensao
e andlise do processo € seu aspecto central, o que reforca a adocdo de uma abordagem

qualitativa.

O foco desta investigacdo foi analisar o ambiente organizacional e sua influéncia sobre
0 aprendizado dos individuos. Este exame incluiu entender o processo de aprendizagem dos
individuos e a andlise do programa de trainee FMP como fator estimulador da aprendizagem
e, a partir disso, os desdobramentos sociais e organizacionais advindos da interagcéo entre os

individuos, o programa de trainee FMP e a organi zac&o.

Em uma pesquisa académica, € aconselhavel que uma revisdo da literatura anteceda a
parte empirica, com o objetivo de fundamentar seus dados. Schwandt (1993) argumenta que
uma investigacdo ndo se inicia de pura observagdo porgque necessariamente algum tipo de
teoria precede o interesse por se observar determinado fendmeno. Assim, o presente trabalho

seiniciacom um capitulo de referencial tedrico (capitulo 2) constituido de trés secdes.

A primeira secdo do capitulo de referencial tedrico refere-se a questdo da
aprendizagem nas organizagOes. Nesta se¢do encontram-se 0s seguintes subitens: um modelo
conceitual de aprendizagem nas organizacfes que busca organizar a literatura sobre o tema;
aprendizagem organizacional que apresenta uma visao geral sobre o que tem sido pesquisado
sobre o assunto; aprendizagem do grupo, onde se apresenta uma abordagem que enfoca a
interacdo socia no desenvolvimento da aprendizagem e, por fim, a aprendizagem individual,

onde se desenvolve e discute a literatura especifica sobre a aprendizagem individual .
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A segunda secdo do capitulo trata da questdo do treinamento e desenvolvimento no

contexto organizacional e aprofunda a quest&o da aprendizagem e formagéo gerencial.

Em seguida, aborda-se o ambiente para a aprendizagem e se apresenta os € ementos
que contribuem para a aprendizagem do individuo nas organizaces e os obstaculos para a

aprendizagem do individuo nas organi zacOes.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metodol6gicos adotados para a realizacdo
deste trabalho, bem como os procedimentos metodolégicos e as estratégias para coleta e

analise dos dados.

A apresentacdo e andlise dos resultados desta pesquisa serdo discutidos a luz da
literatura estudada no capitulo quatro. Por fim, o capitulo cinco foi reservado as consideracdes
finais a respeito dessa pesquisa, incluindo contribuicdes, limitagdes e sugestOes para estudos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que orienta esse trabaho esta dividido em trés grandes temas.

O primeiro apresenta 0 estudo da aprendizagem nas organizacbes e um modelo
conceitual para sua investigacdo, incluindo os niveis de aprendizagem organizacional, em

grupo eindividual.

O segundo busca na temética treinamento e desenvolvimento analisar os aspectos da

aprendizagem e formag&o gerencial.

Finalmente, o terceiro tema enfoca o ambiente para aprendizagem na organizagao, 0S

fatores que contribuem e os obstacul os para a aprendizagem do individuo nas organi zacoes.

2.1 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Para se abordar a aprendizagem nas organizacOes € preciso entender que a busca pelo
conhecimento € um processo que ndo tem fim e permite vislumbrar novas redidades e
imagens em niveis de compreensdo cada vez maiores (MOTTA E VASCONCELOS, 2004).
Percebe-se nos estudos sobre aprendizagem nas organizagOes a existéncia de uma grande
diversidade de énfases para se estudar o assunto e, todos eles, dentro de sua ldgica,

apresentam contribuic¢des e limitagdes.

Antonello (2005) constatou em sua pesquisa bibliogréfica que o conceito de
aprendizagem nas organizagBes evoluiu rapidamente para cobrir varios aspectos do

gerenciamento organizacional. A autora identificou seis focos ou énfases para abordar a
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questdo da aprendizagem organizacional: socidlizacdo da aprendizagem individual;

processo/sistema; cultura; gestéo do conhecimento; melhoria continua e inovagéo.

O estudo da aprendizagem nas organizagOes, conforme constatado por Antonello
(2005) pode ser abordado por meio de diversos caminhos. Dessa forma, a abrangéncia do
tema engloba varias classificagdes, por exemplo, a distincdo entre tipos de aprendizagem
(ARGYRIS e SCHON, 1978); os diversos focos de abordagem como a abordagem cultural
(COOK e YANOW, 1996) ou o foco da aprendizagem experiencia (KOLB, 1976); a
classificagdo em niveis de aprendizagem e a preocupacdo em conectar a aprendizagem

organizacional a aprendizagem individua (KIM, 1993).

A secao a seguir apresenta um modelo conceitual para investigar a aprendizagem nas
organizagbes, proposto por Pawlowsky (2001). Esse modelo sistematiza diversas
classificacBes e oferece um cendrio sobre o0 que tem sido desenvolvido sobre o tema. A
intencdo na apresentagdo deste modelo € dar uma visdo gera sobre o assunto, tentando
demonstrar a complexidade e o cardter multidimensional do estudo da aprendizagem nas

organizacoes.

2.1.1 Um Modelo Conceitual para Investigar a Aprendizagem nas Organizacoes

O tema aprendizagem vem despertando interesse em académicos e profissionais da
area de administragéo e diversas pesquisas vém apresentando seus resultados e descobertas,
conforme relatado na introducdo. Contudo, ainda ndo ha muito consenso ou um alinhamento
harmonioso destes achados. No esforco de organizar as informagdes rel evantes sobre o tema,
Pawlowksy, Forslin e Reinhardt (2001) apresentam um quadro que classifica em categorias as

ferramentas para aprendizagem nas organizagdes, conforme Quadro 1.
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Categoria Avaliacéo
Nivel de aprendizagem Individual
Grupo

Organizacional

I nterorgani zacional

Tipo de aprendizagem Aprendizagem de circuito simples
Aprendizagem de circuito duplo
Déutero aprendizagem

Modo de aprendizagem Cognitivo

Cultural

Comportamental

Processo de aprendizagem | dentificac8o

Criacdo

Difusdo

Integracéo

Acdo

Quadro 1: Classificacdo em categorias das ferramentas para aprendizagem nas
organizac0es

Fonte: Pawlowksy, Forslin e Reinhardt (2001)

O modelo proposto por Pawlowsky (2001) foi adotado como norteador, como “lentes’
pelas quais a pesquisadora se utilizou para examinar o fendmeno em questédo no presente

estudo.

Para os niveis de aprendizagem € importante destacar a distin¢éo entre aprendizagem
organizacional e aprendizagem individual e, neste caminho, a aprendizagem do grupo néo é
apenas a ligacdo entre aprendizagem organizacional e aprendizagem individual, mas também
€ um sistema crucia de intervencéo social onde, compartilhando, os individuos aprendem e o
comportamento organizacional se estabelece. Os grupos sdo 0 espaco onde as visdes de
mundo dos individuos sd8o compartilhadas, negociadas e influenciadas. O préximo nivel,
geralmente idealizado, € a aprendizagem intra-organizacional, na qual a principal questdo é
entender como uma organizacdo pode aprender como uma entidade global. Além desses
nivels, a aprendizagem interorganizacional tem sido assunto bastante explorado,
principalmente a questdo de como sistemas externos de conhecimento podem ser usados para

encorajar a aprendizagem.
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Pawlowsky (2001) defende que qualquer modelo conceitua de aprendizagem
organizacional deveria incorporar pelo menos quatro nivels para andlise dos sistemas de
aprendizagem: aprendizagem individual, aprendizagem do grupo ou interpessoal,
aprendizagem organizacional ou intra-organizacional e aprendizagem

interorganizacional.

Com relagdo aos tipos de aprendizagem vé&rios autores usam nomenclaturas
diferentes para nome&los. Argyris e Schon (1978) definiram como aprendizagem de
circuito-simples aquela que € basicamente uma correcdo dos desvios. Este tipo de
aprendizagem consiste na localizagdo de descontinuidades de desempenho e sua eliminagéo
de acordo com procedimentos operacionais padronizados que tenham sido definidos a priori.
A aprendizagem de circuito-duplo demanda um gjuste a0 ambiente. Esta aprendizagem é
baseada na hipotese de que as organizacfes possuem teorias em uso, sistemas de interpretacdo
e modelos de referéncia que guiam e determinam o comportamento organizacional. Assim, se
0 ambiente desafia as concepgdes da organizagdo, e, se estas concepgdes podem ser
redefinidas e ateradas completamente para se adequarem as demandas do ambiente, entdo
pode-se dizer que houve aprendizagem de circuito-duplo. Ja a déutero aprendizagem se
refere a aprendizagem para solucdo de problemas (aprender a aprender). Este tipo de
aprendizagem necessita de reflex&o coletiva sobre regras de administragdo e concepcéo da

empresa.

Pawlowsky (2001) argumenta que 0s gerentes precisam ter em mente que os tipos de
aprendizagem diferem e que um determinado tipo de aprendizagem pode ser mais apropriado

para determinada circunsténcia do que para outra.

Os modos de aprendizagem s&o definidos por trés orientagcdes: cognitiva, cultural e
aprendizagem pela agédo, e elas correspondem a trés posicdes existenciais da condicdo

humana: conhecimento, sentimento e acdo. Ao invés de excluir alguma dessas perspectivas na
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aprendizagem organizacional, Pawlowsky (2001) assume que todos os trés componentes
devem ser considerados como complementares na promogéo da aprendizagem organizacional.
O autor argumenta gque 0s gerentes precisam entender a aprendizagem n&o apenas como uma

questéo de conhecimento, mas também de val ores, emogdes e comportamento.

O processo de aprendizagem na realidade é dividido nas fases a seguir: (1) na
identificacdo a principal intencdo é facilitar a identificagdo interna e externa do
conhecimento, tornando o conhecimento interno visivel, buscando fontes externas de novos
conhecimentos, ou ambos; (2) a segunda fase do processo de aprendizagem organizacional € a
criacdo de conhecimento, o desenvolvimento de novas idéias, e a inovagdo, esta fase é tida
como vital para a competitividade da organizacdo; (3) a difuséo é atroca e a distribuicéo de
conhecimento relevante, sendo um pré-requisito para o desenvolvimento e disseminacdo de
novas idéias e aprendizagem; (4) a integracao apresenta uma importante questdo que € como
0o conhecimento € mantido, armazenado dentro da organizacdo e como a base do
conhecimento organizacional é alterada, modificada e renovada; finamente; (5) aacéo enfoca

as consequéncias comportamentais da aprendizagem.

Considerando as categorias apresentadas por Pawlowsky et al. (2001) apresenta-se no
Fluxograma 1 o modelo conceitua para a gestéo da aprendizagem nas organizagdes proposto

pelo autor.



24

o Individual

o Grupo

¢ Organizaciona

o | nterorganizacional

Niveis de aprendizagem
Processo de Modo de

aprendizagem l aprendizagem
o |dentificacéo e Cognitiva
o Criago % Modelo conceitual N Cng:uraI
e Difusdo —_— para aprendizagem <+—— | * Aprendizagem
x organizacional x
o Integracéo pela Acéo

. Agio T

Tipo de aprendizagem

e Circuito-simples
e Circuito-duplo
o Déutero

Fluxograma 1: Modelo conceitual para aprendizagem nas organizacoes
Fonte: Pawlowsky (2001)

Este modelo sistematiza aspectos relevantes que devem ser considerados no
desenvolvimento de um estudo sobre aprendizagem nas organizagdes. Assim sendo, 0 modelo
servira como norteador desta investigacdo e nas proximas secOes serdo explorados mais

profundamente alguns de seus aspectos.

2.1.2 Aprendizagem Organizacional

Para obter um panorama sobre 0 gque aprendizagem organizacional primeiramente é
preciso estabelecer algumas diferencas entre os termos que aparecem com frequéncia na

literatura

O conceito de aprendizagem organizacional (organizational learning) e organizactes

de aprendizagem (learning organization) apesar de possuirem semelhancas e diferencas séo
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frequentemente utilizados na literatura de forma intercambiével. Para alguns pesquisadores
Organizacdo de Aprendizagem € aquela que consegue obter aprendizagem organizacional
(TSANG, 1997), ja o conceito de Aprendizagem Organizaciona € complexo e
multidimensional, baseado na premissa de que uma organizagdo, como uma entidade em si, €
capaz de pensamento coletivo. Este conceito apresenta a nogdo de desenvolvimento de uma
capacidade organizaciona intangivel que reflete aprendizagem e comportamento de solugéo
de problemas pelos membros da organizacdo (ARGYRIS e SCHON, 1978). Outros autores
defendem a idéia de que a Aprendizagem Organizacional recorre a processos de
aprendizagem que acontecem dentro das organizagOes, enquanto que a Organizacdo de
Aprendizagem estabelece uma entidade organizada em sistemas com caracteristicas e

capacidades particulares e proprias daguela organizacdo (LUNDBERG, 1995).

Souza (2004) pontua que a aprendizagem organizacional no contexto da teoria
econdmica esta ligada a avaliacéo de resultados de desempenho, mas a medida que o conceito
foi sendo apropriado pela teoria das organizagdes, o foco passou a ser 0s processos. E a
preocupacdo em favorecer aprendizagens emergiu a medida que o ambiente se tornou mais
competitivo fazendo com que a inovagdo em processos fosse vital para garantir a
sobrevivéncia das organizagfes. Nesse contexto busca-se compreender quais estruturas
organizacionais, politicas de gestdo de pessoas, cultura, vaores, tipos de lideranca,
competéncias, enfim, poderiam favorecer ou obstaculizar os processos de aprendizagem. O
conceito de Aprendizagem Organizacional, ndo se reverte facilmente em prescrigdes para a
acado, deixando em aberto na literatura académica, a questdo de como, afinal, promover

aprendizagem organizacional .
Com uma proposta para estabelecer a aprendizagem organizacional, surge a
denominagdo das learning organizations (organizacOes de aprendizagem) que se difundem

por meio do livro “A quintadisciplina’, de Peter Senge. Embora, ndo se afirme que se trata de
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um modelo a ser seguido, copiado ou imitado, o corpo de idéas contido no texto desta obra

apreciado pelo seu valor prescritivo e, assim, bastante diferente da literatura académica,

segundo Souza (2004).

Argyris (1999) descreve aspectos da organizacdo que estdo voltados para o ideal de
uma organizagdo de aprendizagem, esse idea inclui nogbes de adaptacdo organizacional,
flexibilidade, busca por evitar as armadilhas da estabilidade, propensdo a experimentacéo,
prontiddo a repensar os significados e as finalidades das ag0es, orientagdo questionadora,
realizagdo do potencial humano de aprendizagem em servigo dos propositos da organizacdo e

criagdo de ferramentas para aprendizagem como contextos para o desenvolvimento humano.

Loiola e Bastos (2003) sintetizam essas duas perspectivas e argumentam que em cada

uma del as existem tensdes, limitacdes e potenciais de andlise distintos, conforme Quadro 2:

Aprendizagem Organizacdes que aprendem
Organizacional
Principais tedricos Pesquisadores académicos Consultores e pesguisadores
orientados para a transformacéo
organizacional
Base para construcédo tedrica Teorizagdo com base em Teorizagdo com base em
investigacdo empirica experiéncias praticas de sucesso
Foco de analise Processo: como as organizagOes | Atributo: 0 que as organizacoes
estdo aprendendo devem fazer para aprender
Orientacdo da literatura Descritiva, critica e andlitica. Prescritiva e normativa
Orienta¢do normativa Preocupada também em Apoiada na auséncia de
encontrar respostas acerca das guestionamento das
possibilidades concretas de as possibilidades de as
organizagoes aprenderem organizagoes aprenderem

Quadro 2: Aprendizagem organizacional versus organizacfes que aprendem
Fonte: Loiola e Bastos (2003).

Bastos et al. (2002) defendem aimportancia dessas duas perspectivas, porque ensejam,
de um lado, a explicacéo e compreensdo do fendbmeno e, de outro, oferecem ferramentas para

aacdo e a prética organizacional. Para os autores,
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O olhar de académicos e pesquisadores volta-se para a construcdo de teorias
sobre o fendmeno, apoiando-se em investigacdo empirica, privilegiando o
rigor metodolégico de forma a descrever como as organizagOes estéo
aprendendo e os fatores associados a tal processo. Os gestores e consultores,
por outro lado, oferecem sua contribuicdo, a partir de suas experiéncias
préticas bem sucedidas, que, ao serem generalizadas para qualquer contexto,
normalizam e prescrevem o gue as organizacdes devem fazer para aprender.
Embora ndo tenha-se, aqui, dois mundos isolados — parte importante da
pesquisa académica termina sendo influenciada por idéias e modelos que
nascem do contexto de consultorias e vice-versa - essas duas perspectivas,
guando colocadas lado a lado no espaco cuja prioridade seria a producdo de
conhecimento sobre a aprendizagem organizacional, revelam significativas
diferencas que sdo fontes de tensio e geradoras de debates que animam todo
0 campo” (BASTOS et al., 2002, p. 2).

Embora tragam embutidas as dificuldades inerentes a qualquer sistema dicotémico
para lidar com a realidade fluida e complexa, Loiola e Bastos (2003) argumentam que essas
duas vertentes nascem em fungéo de uma tensdo que caracteriza fortemente o campo dos
estudos organizacionais. a busca de conhecimento versus a necessidade de intervencéo em

face de problemas concretos.

Diante dessas informagdes sobre 0 que se entende por Aprendizagem Organizacional e
Organizagdes de Aprendizagem, adotar-se-a 0 termo e a perspectiva da Aprendizagem
Organizaciona para desenvolvimento desse trabal ho e essa perspectiva servird de base para as

proximas segoes.

Para Argyris e Schon (1978) a aprendizagem ocorre quando os membros da
organizagdo detectam erros ou anomalias e 0s corrigem, reestruturando a teoria em uso na
organizacdo. Esta teoria, em uso, € formada pelo comportamento individual dos membros da
organizacéo e tal comportamento pode ser governado por regras formais ou informais, por
decisdes coletivas, por delegacdo ou por participagdo. Os valores, as agles estratégicas e as
suposi¢Oes intrinsecas das rotinas e atividades da empresa, sGo exemplos de teoria em uso,
demonstrando, assim, sua caracteristica tacita. A aprendizagem organizacional é mais do que

a soma das aprendizagens individuais. Para se tornar organizacional, a aprendizagem gerada
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pelos individuos e grupos, deve incorporar-se nas imagens da organizagdo e no ambiente

organizacional.

Argyris e Schon se transformaram nos principais colaboradores no desenvolvimento
dos conceitos de Aprendizagem Organizacional, propondo a distingdo entre ciclo simples e
duplo de aprendizagem. Por aprendizagem de ciclo-smples eles descrevem ser a
aprendizagem relativa a mudanca incremental, quando uma organizagao testa novos métodos
e téticas e persegue uma retro-alimentacdo rdpida sobre suas consequiéncias, para ser capaz de
fazer gjustamentos e adaptacdes continuas. Nesta forma de aprendizagem um simples
feedback organizacional corrige os erros detectados, modificando as estratégias e pressupostos
para manter o desempenho organizacional. Aprendizagem de ciclo-duplo resulta em uma
mudanca de valores, normas e pressupostos; esta associada as mudangas radicais e que podem
envolver mudanca fundamental na direcéo estratégica e uma ampla visdo de sistemas. Neste
tipo de aprendizagem de ciclo duplo, os membros resolvem os conflitos pessoais e grupais
para garantir o desempenho organizacional, no qual criam novos entendimentos sobre as
fontes, condi¢cdes e consequéncias dos conflitos, estabelecendo novas prioridades e normas,
associadas com suas estratégias. Este resultado dos entendimentos, prioridades e normas
tornam-se transcritos em imagens, mapas e programas da organizagao e sdo enraizados na

memoria organizacional (ARGYRIS e SCHON, 1978).

A aprendizagem organizacional tem sido estudada principalmente mediante duas
abordagens. uma destaca o0 aprendizado dos individuos no contexto organizacional e a outra
centra-se no aprendizado individual como um modelo para agdo organizacional. Ambas
entendem que a aprendizagem organizacional estd baseada na atividade cognitiva da
aprendizagem individual. Contudo, alguns autores abordam a aprendizagem organizacional
baseada na cultura da organizacdo, para eles a aprendizagem organizacional ndo esta ligada

nem a aprendizagem individual nem as organizagdes, empregando processos que propiciem a
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aprendizagem individual. Cook e Yanow (1996) apresentam as seguintes questdoes para
discutir a aprendizagem organizacional: Como as organizacfes aprendem? e Qual € a
natureza do aprendizado quando é realizado por organizacGes?. Para 0s autores essas

duas questdes sdo centrais quando se pretende estudar aprendizagem organizacional.

Cook e Yanow (1996) discutem a aprendizagem organizacional, defendendo aidéiada
capacidade cognitiva da organizacéo, pois entendem que o aprendizado deve acontecer na
organizacdo como um todo, ndo apenas pelos individuos nela inseridos. Na qual essa
organizagdo ndo é tratada como um individuo, mas, de alguma forma, é uma entidade que
possui cognicdo. Para entender a aprendizagem organizacional é preciso ver as organizactes
como entidades culturais, até mesmo, antes de vé-las como cognitivas. Os autores defendem
que a perspectiva cultural € complementar e ndo substituta a perspectiva cognitiva. O aspecto
da cultura serd desenvolvido mais detalhadamente na secdo que aborda o ambiente para

aprendizagem do individuo nas organi zacoes.

Por fim, € pertinente ressaltar que a aprendizagem organizacional ocorre onde 0s
individuos conscientemente interagem uns com os outros pelo processo de educacéo e pelo
resultado da experiéncia (KOLB, 1990). Antonello (2005) destaca a importancia do grupo no
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos nesse processo e, sendo assim, cabe

introduzir o préximo subitem gque aborda a aprendizagem do grupo.

2.1.3 Aprendizagem do Grupo

Cada vez mais se estabelecem diversas discussdes sobre aprendizagem individua e,

dentre estas, poucas enfocando aprendizagem do grupo ou de equipes.
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Kim (1993) apresenta um modelo que procura explicar a conexdo entre a
aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Contudo, para compreender o
modelo proposto, € necessario esclarecer 0 papel da memodria e o conceito de modelos
mentais. A memaria esta relacionada com a retencdo de tudo que foi adquirido mediante a
aprendizagem e o conceito de modelos mentais difere da tradicional nogcdo de memodria,
porgue os modelos mentais desempenham um papel ativo em tudo o que o individuo vé e faz.
O modelo mental representa a visdo de mundo de uma pessoa, € como uma lente através da
qual as pessoas enxergam tudo gque acontece a sua volta. Os model os mentais contribuem para
aatribuicdo de um significado para tudo que se vé e se faz, mas eles também podem restringir

esse entendimento para aquilo que faz sentido acerca do modelo mental.

Em seu modelo Kim (1993) define que o ciclo de aprendizagem individual afeta a
aprendizagem no nivel organizacional por meio de sua influéncia sobre os modelos mentais
compartilhados da organizagdo. Uma organizacdo pode aprender apenas por intermédio de
seus membros, mas ela ndo € dependente de nenhum individuo especifico. Os individuos de
qualquer forma, podem aprender sem a influéncia da organizacéo, e estdo constantemente
agindo e observando suas experiéncias, mas nem toda a aprendizagem individua tem
consequéncias organizacionais. Se for analisado um grupo como uma miniorganizagdo na
qual os membros contribuem para os modelos mentais compartilhados, entédo o modelo pode
representar a aprendizagem do grupo, bem como a aprendizagem organizacional. Desta
forma, um grupo pode ser visto como uma agremiacdo de individuos com um conjunto
préprio de modelos mentais compartilhados que, por sua vez, contribuem para a
aprendizagem organizacional e a formacdo dos modelos mentais da organizagdo. Isto é
consistente com a no¢do de que os grupos sdo influenciados pela estrutura organizacional,
pelos estilos de lideranca e podem ser considerados como se fossem individuos expandidos.

Kim (1993) justifica a énfase nos modelos mentais pois acredita que a maioria do
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conhecimento organizacional estd nos modelos mentais dos individuos, ele exemplifica
afirmando que € muito mais facil reconstruir uma organizagcdo mantendo os individuos do que
mantendo apenas 0s arquivos e 0s sistemas. Os individuos, com toda a experiéncia que tém
sobre a organizac&o, reconstruirdo muito mais facilmente a organizagcdo que perdeu seus
sistemas e arquivos do que novos individuos tentando entender 0 que representam os sistemas

e arquivos de uma empresa que nao conhecem.

A aprendizagem individual ndo necessariamente gera aprendizagem organizacional,
sendo que, Allen' (1998 apud CUNNINGHAM e ILES, 2001) argumenta que a aprendizagem

da equipe poderia ser o principal fator para a aprendizagem organizacional ..

A importancia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizaciona é
paradoxal mente Gbvia e sutil; 6bvia porgque todas as organizagdes sdo compostas por pessoas,
e sutil porgue as organizagdes podem aprender independente de qualquer individuo especifico

mas ndo independente de todos os individuos. (KIM, 1993).
Maier, Prange, Von Rosenstiel (2001) descrevem agumas implicagbes que a
aprendizagem em grupo pode trazer para a aprendizagem organizacional:
»  Asagremiagdes sociais possuem mais informacdes que os individuos,
»  Grupos ndo podem usar todas as informagoes, igual mente;
» Existem diferencas entre pequenos grupos e organizagoes.

As organizagOes sdo estruturas sociais formadas por pessoas e grupos. Conforme
definido por Guzzo e Shea (1992), um grupo é um sistema socia que tem as seguintes
propriedades: ele € percebido como uma entidade por seus membros e ndo-membros
familiarizados com ele; seus membros tém um grau de interdependéncia; e existe uma

diferenciac@o de papéis e deveres dentro do grupo. O significado que os grupos tém para a

! ALLEN, B., Developing a Learning Organization, Pitman Publishing, London. 1998.
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organizacdo tem crescido muito, pois o trabalho que era executado individuamente hoje é,
com frequéncia, realizado em grupos. Até mesmo decisdes estratégicas tém sido
desenvolvidas em equipes de gerentes (MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001).
Cada vez mais, os gerentes, individualmente, ndo tém todas as informagdes necessérias, ao
invés disso, elas estdo espahadas pela organizacdo, entre pessoas e grupos. A significancia
gue o trabalho em grupo tem representado para a organizacéo demonstra que a aquisicao de
conhecimento pelos individuos € indispensavel, mas geralmente insuficiente para compor a

aprendizagem organizacional.

Clark e Stephenson® (1989, apud MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001);
Hatwick® et al. (1982, apud MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001) reconhecem que
a capacidade de armazenar conhecimento para 0S grupos parece ser superior a capacidade
individual. A superioridade que os grupos tém sobre os individuos pode ser também explicada
pelas vantagens que o grupo tem no momento de acessar a informagdo. Os grupos podem
contribuir para o desenvolvimento da habilidade de acessar informagdes de seus membros.
Quando estéo condensando e compartilhando informagdes, os membros do grupo sdo capazes
de corrigirem uns aos outros (HINSZ, 1990). O grupo ainda se mostra superior pois, quando
estd compartilhando as informagdes isso permite que outros membros se lembrem de
elementos relevantes com mais facilidade ou que tenham insights (MARTELL e BORG,

1993).
Andisando o aprendizado de equipes, Senge (1990) identificou trés elementos
essencias.

»  Um objetivo comum;

2 CLARK, N.K. E STEPHENSON, G.M. Group Remembering, In P.B. Paulus (Ed.), Psychology of Group
Influence. Hillsdale, Nj: Lawrence Erlbaum, 1989, p. 357-91.

3 HARTWICK, J. SHEPPARD, B.H., e DAVIS, JH. Group Remembering: Research and Implications, In
GUZZO, R.A. (Ed.), Improving Group Decision Making in Organizations. New Y ork: Academic Press, 1982, p.
41-72.
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»  Umavisao compartilhada;
»  Um entendimento de como completar os esforgos uns dos outros.

Baseado nesses elementos, Cunningham e lles (2002) desenvolveram uma definicéo
agregando idéias de melhoria continua e o papel da geréncia facilitando a aprendizagem. Os

autores elencam que aprendizagem da equi pe ocorre guando:
> A equipe entende suas metas, e esta comprometida em alcancé-las;
» A aprendizagem individual € compartilhada e discutida dentro do grupo;

» O trabalho em grupo € visto como uma oportunidade para o grupo aprender em

conjunto;

» O grupo expande seus horizontes para além das atividades do dia a dia, e existe
questionamento sobre 0s processos numa continua busca por melhorias sobre o que é

feito e como éfeito;
» A gerénciafacilita a aprendizagem da equipe em bases estruturadas.

Mesmo que se aceite as caracteristicas individualistas que marcam a idéia da
aprendizagem de adultos como um processo autodirecionado, a maior parte dessa
aprendizagem depende e deriva de um contexto social particular e das experiéncias que este

proporciona (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004).

Para enfatizar aimportancia do grupo na aprendizagem Moraes, Silva e Cunha (2004)
abordam a aprendizagem de adultos, ligando-a a0 contexto organizacional e, para isso,
referenciam Candy (1991) como base para argumentar que a aprendizagem refere-se a
tentativa dos adultos de se apropriarem e utilizarem um corpo de conhecimentos ja
legitimados por um grupo social, envolvendo a aceitagdo de regras sociais que governam

determinada &rea ou dominio de conhecimento. E, neste sentido, a natureza da aprendizagem
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na fase adulta é dependente do contexto, ou sgja, a maioria da aprendizagem de adultos ocorre

em contextos sociais e deriva de pressdes sociais de varios tipos.

Outros autores também abordam a relagdo entre aprendizagem e o contexto social. Por
exemplo, Eisenhart (1995) esclarece que 0 processo de participagdo em atividades sociais
conecta o individuo primeiramente ao relacionamento social e, como consequiéncia, as
habilidades e conhecimentos da pericia prética no interior desses relacionamentos. Com uma
abordagem mais especifica, Antonello e Ruas (2002) afirmam que, em ambientes de trabal ho,
a aprendizagem ocorre no interior de comunidades de prética, ou sga, nas agremiactes
informais definidas n&o apenas pelos seus membros, mas pela maneira compartilhada na qual

eles fazem as coisas, interpretam as experiéncias e perpetuam uma prética.

Kim (1993) abordando o processo de aprendizagem do grupo enfatiza a importancia
do processo de alinhamento e compartilhamento dos model os mentais individuais. No esforco
em que os individuos fazem para alinhar, compartilhar e tornar os modelos mentais explicitos,

Kim (1993) acredita que a aprendizagem individual pode dessaforma ser acelerada.

A proxima secéo explora a aprendizagem individual, principalmente, sob a perspectiva

socia e da aprendizagem pela experiéncia.

2.1.4 Aprendizagem Individual

O conceito de aprendizagem é compreendido a partir de vérias perspectivas, sendo
principalmente desenvolvido no campo da Psicologiaa A aprendizagem em nivel
organizacional estd muitas vezes conectada a socializacdo da aprendizagem individual. O
processo de aprendizagem individual tem, portanto, fundamental importancia no conceito e

nas préticas de aprendizagem organizacional. Ruas e Antonello (2003) enfatizam arelevancia,
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as dificuldades e as tensdes da dinamica da aprendizagem individual-organizacional e fazem
um apanhado dos principais autores que tratam, sob vérias abordagens tedricas, 0s principais
elementos de referéncia acerca da aprendizagem individual-organizacional, sendo eles
Shrivastava (1983), DeGeus (1988), Kolb (1990), Simon (1991), Kim (1993), Swieringa e
Wierdsma (1995), Argyris e Schon (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Araljo (1998),

Nonaka et al. (2000) e Probst et a. (2002).

Embora os aspectos de aprendizagem que sdo acentuados nas definicdes de
aprendizagem sgjam diferentes de uma abordagem psicoldgica, para outra aprendizagem, em
geral, pode ser definida como um processo por meio do qual mudancas relativamente
permanentes ocorrem no potencial comportamental como resultado de uma experiéncia
(KOLB, 1976). Sendo a aprendizagem descrita como um processo, para Maier, Prange e Von

Rosenstiel (2001), ela esta obrigada a considerar mais do que um simples evento.

Kim (1993) apresenta os niveis de aprendizagem de uma forma operaciona e
conceitual. Para ele aprendizagem aglutina dois significados: (1) a aquisi¢ao de conhecimento
ou know-how o que implica uma habilidade fisica para produzir alguma acéo e (2) a aquisicao
do know-why, ou saber o porqué, o que implica a habilidade de articular um entendimento
conceitual de uma experiéncia. O autor explica que as duas partes dessa definicdo sdo
importantes: 0 que as pessoas aprendem (know-how) e como elas entendem e aplicam o que

aprenderam (know-why).

O modelo de aprendizagem experiencial é a escola do pensamento que melhor
acomoda esses dois aspectos da aprendizagem descritos por Kim (1993). Kolb (1976), que é
um dos precursores do modelo de aprendizagem experiencial, explica a aprendizagem por
meio de um modelo baseado na experiéncia. A esséncia deste modelo € esta na descri¢éo do
ciclo de aprendizagem e em como a experiéncia € traduzida em conceitos que serdo usados

como guias na escolha de novas experiéncias (Fluxograma 2).



36

Experiéncia
Concreta

Testando as
implicagdes dos Observacdo e

conceitos em reflexéo
novas situacoes

Formagéo de conceitos
abstratos e generalizagoes

Fluxograma 2. O modelo de aprendizagem experiencial.
Fonte: Kolb (1976)

A aprendizagem é concebida como um ciclo de quatro estagios. A experiéncia
concreta e imediata é a base para observacéo e reflexdo. Estas observagdes sdo assimiladas em
uma teoria na qual novas implicacgoes para ages podem ser deduzidas. Estas implicacdes ou
hipdteses, entdo servem como guias para agbes criando novas experiéncias. Na aprendizagem
experiencial, o aprendiz precisa de quatro diferentes tipos de habilidades — experiéncia
concreta, reflexdo e observagdo, conceitualizagdo abstrata e experimentacdo ativa. Isto
significa que o individuo deve ser capaz de se envolver de forma completa, aberta e sem
restricdes em novas experiéncias, deve ser capaz de observar e refletir sobre essas
experiéncias sob vérias perspectivas; também deve ser capaz de criar conceitos que integrem
suas observacBes em teorias que apresentem uma logica e, finamente, ele deve ter a

habilidade de usar essas teorias para tomar decisoes e resolver problemas. (KOLB, 1976).

Além do modelo de aprendizagem experiencial, Kolb (1984) apresenta alguns

pressupostos que explicam a aprendizagem dos individuos:



37

> A aprendizagem € concebida como um processo e ndo em termos de resultados,
» A aprendizagem é um processo continuo fundado na experiéncia;

» O processo de aprendizagem requer a resolugdo de conflitos entre modos

dial eticamente opostos de adaptacdo ao mundo;
> A aprendizagem é um processo holistico de adaptacdo ao mundo;
> A aprendizagem envolve transagdes entre a pessoa e 0 ambiente;

» A aprendizagem resulta na criag&o de conhecimento.

Acima de tudo Kolb (1984) defende a individualidade no processo de aprendizagem,
sugerindo que esse ndo é idéntico para todos o0s seres humanos. As estruturas psicolégicas
diferenciadas dos individuos possibilitam a existéncia de processos adaptativos Unicos, nos

quais uma orientacdo adaptativa pode se sobressair dentre as demais.

Para entender a individualidade humana, a teoria da aprendizagem pela experiéncia
acredita que a redidade é criada continuamente pela experiéncia das pessoas. Como
consegiéncia, os tipos psicol 6gicos ou estilos ndo sdo fixos, mas estaveis. Essa estabilidade se
origina da consisténcia de padrdes nas relacdes entre o individuo e o ambiente, nos quais,
individuo e eventos, sdo moldados (KOLB, 1984). Dessa forma, os estilos de aprendizagem se
originam dos diferentes graus de apreensdo e compreensdo que os individuos alcancam em

sua captura da experiéncia.

Cunningham e Iles (2002), baseando-se no modelo de aprendizagem experiencia e
nos ciclos de aprendizagem, destacam que a aprendizagem individual ocorre quando os

individuos:
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> Aprendem a aprender mediante uso de diversas experiéncias, reflexdo e

experimentacao;

» Adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes significantes a seu trabalho por

meio de diversas experiéncias de aprendizagem,

» Desafiam o status quo e continuamente buscam oportunidades de melhorarem a si
préprios e o trabalho que executam, assim contribuindo para um crescimento

consistente da organizagao.

Esta definicdo de aprendizagem individua ndo possui nenhuma referéncia a
desempenho, pois aprendizagem ndo gera necessariamente melhoria em desempenho
(DOMJAN e BURKHARD?, 1982; HALL®, 1989; apud MAIER; PRANGE; VON
ROSENSTIEL, 2001). Para Maier, Prange e Von Rosenstiel (2001) existem trés principais
razdes porque aprendizagem ndo deve estar relacionada com melhoria de desempenho.
Primeiro, os resultados dos processos de aprendizagem ndo sdo 0s Unicos determinantes do
comportamento e desempenho do individuo (CAMPBELL, 1990). O comportamento das
pessoas é influenciado por uma variedade de fatores (ROSENSTIEL®, 2000, apud MAIER;
PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001): as habilidades individuais (skills), vontade pessoal
(motivacdo), aprovacdo social (normas do grupo) e as possibilidades que surgem em
determinadas circunstancias (obstacul os situacionais).

Segundo, é possivel aprender qualquer tipo de comportamento, ndo apenas aqueles

que contribuem para melhorar o desempenho. Absenteismo e comportamento anti-social,

bem como, causar prejuizo ao patrimdnio da organizacdo ou deliberadamente entregar um

“* DOMJAN, M. E BURKHARD, B. The Principles of Learning and Behavior (2™ Edn). Pacific Grove, Calif.:
Brooks/Cole. 1982.

®HALL, JF. Learning and Memory (2™ EDN). Boston: Allyn and Bacon. 1989.

® ROSENSTIEL, L. VON (2000) Grundlagen Der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.
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trabalho abaixo dos padrdes de qualidade, sGo exemplos de comportamentos que ndo sdo

desgjados e sdo limitadores do desempenho (ROBINSON e O-LEARY-KELLY, 1998).

Terceiro, as definigdes de aprendizagem organizacional séo geralmente associadas a
nocdo de aprendizagem intencional com o propdsito de obter melhoria em desempenho ou
eficiéncia (PRANGE, 2001). Um exemplo disso é o estudo de curvas de aprendizagem,
considerando que a eficiéncia da producdo aumenta de acordo com a experiéncia dos
individuos (ARGOTE’, 1993 apud MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001). A
critica, em relacdo a essa abordagem, esta relacionada ao fato de que, em muitos casos, 0s
pesquisadores assumem gue 0 aumento de produtividade e eficiéncia é um indicador direto do
processo de aprendizagem e ndo consideram que essa melhoria possa ser advinda de outros

fatores.

Maier, Prange e Von Rosenstiel (2001) descrevem as implicagdes que 0s conceitos e

teorias de aprendizagem individual podem ter sobre a aprendizagem organizacional :
> Aprendizagem nem sempre € intencional;
» Osindividuos aprendem por meio de model os;
» Aprendizagem é resultado da realizac8o de inferéncias causais,

» Aprendizagem é um comportamento motivado.

Na literatura sobre aprendizagem organizacional trés conceitos basicos sdo destacados
como originamente usados para processos individuais — aprendizagem, memoéria e
conhecimento. (HUBER, 1991). Em conjunto esses trés conceitos negociam com a
capacidade de agquisicdo e lembranca de novas informagdes formamente adquiridas pelos

individuos. A diferenca entre os processos de aprendizagem e memoria pode ser explicada em

" ARGOTE, L. Group and Organizational Learning Curves: Individual, System and Environmental Components.
British Journal of Social Psychology, 1993, 32: 31-51
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termos de uma sequiéncia de trés partes constituida por aguisicdo, codificacéo e lembranca de
uma informagdo. Em geral, o conceito de aprendizagem centra-se N0 processo que ocorre
durante a aquisicdo de um novo comportamento, enquanto os conceitos de memoria ou
processamento de informagdo enfocam no armazenamento e lembranga da informagéo.
Distintamente dos conceitos de aprendizagem e memdria, o conceito de conhecimento
normamente se relaciona ao contelido da informagdo e a0 seu uso oportuno e apropriado.

(MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001).

A aprendizagem vista sob um paradigma socia € baseada no principio da
aprendizagem individual por meio da observacéo (BANDURA, 1977). Se os individuos véem
um modelo sendo recompensado por seu comportamento, ele vai provavelmente imitar esse
comportamento. Portanto, o comportamento dos individuos ndo vai mudar pela sua propria
experiéncia, mas pela sua observagdo de um modelo de comportamento e experiéncia.

Bandura (1977) compilou uma lista de caracteristicas que facilitam a aprendizagem social:

» O padréo de comportamento desegjado é visto como recompensado;

» O modelo é reconhecido positivamente (em gera um respeitado funcionario ou
supervisor);

» O modelo é parecido com o observador (mesmo sexo, mesma &rea principal de
estudo);

» A atencdo que o observador dedica ao modelo € recompensada;

» O comportamento padréo é muito diferente de outros possiveis model os;

» O comportamento padréo esté situado na capacidade comportamental do observados.

A aprendizagem individual no contexto organizacional néo pode ser reduzida a um ato

isolado promovido pelo individuo. As organizagBes tém suas histérias de sucesso e fracasso,
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mitos, herdis, simbolos, regras tacitas e explicitas de aceitacdo e exclusdo, ou sga, uma

cultura (ou culturas) que a caracteriza e a distingue de outras organizagdes (SCHEIN, 1996).

Quando a aprendizagem é vista como processos de aprendizagem situada, ou sgja,
como parte de uma prética socia, se estd num mundo epistemoldgico que difere da
abordagem que encara aprendizagem organizacional como uma ferramenta gerencial, em
outras palavras, como uma variavel que pode ser usada para estruturar organizagdes. Estamos
agora no mundo metaférico da interpretacdo. Aqui, a perspectiva sobre aprendizagem ndo €
baseada no individuo, mas na pratica social davidaorganizaciona. A simplesidéadereificar
processos e estruturas sociais € impossivel, uma vez que eles estdo continuamente sendo
produzidos e reproduzidos, interpretados e reinterpretados. Em outras palavras, a percepcao €

centrada em mudanca, em vez de o ser na ordem e regulamentagdo (ELKJAER, 2004).

O individuo ndo é uma entidade isolada que se encontra casual mente com a sociedade,
mas é um ser social, formado pela sociedade e formando-a (BERGER e LUCKMAN, 1974).
Tanto as atividades individuais como coletivas sd0 baseadas no passado, no presente e no
futuro. Acdes e interagBes ocorrem em pares de individuos ou em relacéo a todos os membros
do grupo e ndo deveriam ser vistas meramente como agdes e interacdes de individuos. Devido
as diferentes perspectivas dos interagentes, as mesmas agdes podem resultar em multiplos
significados. Além disso, os individuos sdo capazes de se empenharem em auto-reflexdo
(pensar) antes, durante e depois de quaisquer agBes manifestas. As perspectivas multiplas séo

ainda mais complicadas pela variedade de associagbes nos mundos sociais.

Considerar aprendizagem como uma parte inerente da pratica social, como ago
interpretado, baseado no mundo em que se vive, pode também ser chamada de uma
abordagem construtivista social sobre aprendizagem — e organizagbes. A abordagem tem
desenvolvido conceitos, tais como o de aprender enquanto se trabalha (RAELIN, 1997),

conceito este, no qua a aprendizagem € uma parte inevitavel do trabalho em ambientes
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sociais. Praticas de trabalho sdo vistas como construcfes socials, ou Sgja, como construidas

por meio de narragdo e do contar historias (ELKJAER, 2004).

Entende-se que estudar o processo de aprendizagem dos individuos, por meio da
abordagem da aprendizagem experiencial e da perspectiva social, alinha-se aos objetivos
desse trabalho a medida que procura explorar fatores da empresa que contribuem para o
processo de aprendizagem dos individuos; e procura identificar e compreender a importancia
do programa de trainee FMP, que é uma atividade que proporciona a pratica para 0s

individuos que dele participam.

Além disso, a conexdo entre essas duas abordagens pode ser percebida uma vez que a
aprendizagem pela experiéncia ocorrera inserida num contexto socia e que se esse contexto
for alterado, conseqlientemente a experiéncia sofrerd mudancgas. Parte-se do pressuposto de
que o contexto e as relacdes sociais onde a experiéncia dos individuos esta inserida € fator que
influencia a prépria aprendizagem experiencial em si. Além disso, a experiéncia pode ter
conotagOes positivas ou negativas dependendo do contexto social onde ela ocorra. Por todos
esses aspectos nota-se uma relagcdo de dependéncia entre a abordagem da aprendizagem

experiencial e a perspectivasocial.

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A aquisicdo de conhecimento esta claramente relacionada com o processo de
aprendizagem e é mais ampla e mais profunda do que a mera acumulacdo de dados e
informacdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Por isso a aprendizagem surge da tenséo
entre 0 novo e o velho conhecimento, e também da transformag&o do conhecimento presente

na memoria de um individuo. Este contexto de aprendizagem acontece quando conceitos,
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estruturas e capacidades sdo criados ou se desenvolvem a luz do conhecimento que € novo ao
individuo (RUAS e ANTONELLO, 2003). Considerar a relagdo entre conhecimento e
aprendizagem também é realcar os diferentes tipos de conhecimento requeridos em situacdes
de trabalho, bem como a diversidade de tipos e niveis de aprendizagem (ANTONELLO,

2005).

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) defendem a aprendizagem como um processo
social, elas relatam que a aprendizagem se inicia muito cedo a medida que os individuos vao
passando pela educacdo formal, instrucéo e treinamentos. Normalmente as pessoas recebem
treinamento apos o término da educacdo profissional. Portanto, o treinamento € considerado
uma forma especifica e orientada a resultados que permite aos hovatos terem contato com um
conhecimento necessario para o desempenho de suas fungdes em determinada organizacéo.
Mas na visdo das autoras € preciso entender que essa abordagem de aprendizagem e

treinamento € muito limitada por dois motivos:

(1) essa visdo sugere gque a aprendizagem é desconectada e algumas vezes oposta a
qualquer outra atividade organizacional, muito do que é relevante na aprendizagem que
distingue um novato de um profissional experiente € adquirido no dia a dia, agindo e
refletindo, pensando sobre o que se esta fazendo e porque, e compartilhando com outros

(SCHON, 1983; KOLB, 1984);

(2) a visdo de que a aprendizagem é uma atividade absolutamente individual € mal
interpretada. Aprendizagem é muito mais, e diferente de simplesmente procurar e adquirir
aspectos do conhecimento organizacional, na vida cotidiana as pessoas e grupos criam
conhecimento, negociando o significado das palavras, agbes, situagdes e artefatos materiais

(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

O estudo da aprendizagem nas organi zagdes abrange também a busca da compreensao

a respeito de como 0s gestores possam aprimorar suas habilidades. Segundo Garavan,



44

Barnicle e O"Suilleabhain (1999 b), as mudancas organizacionais e no ambiente empresarial
precipitaram a busca por um modelo mais integrado de desenvolvimento dos recursos
humanos. O desenvolvimento de recursos humanos propde que o aprendizado e o
desenvolvimento plangjado de individuos e grupos beneficiariam ndo somente o0 negécio mas
também os aprendizes individuais. Neste contexto, o desenvolvimento gerencia continua a
ser o foco de consideravel debate e discussdes tanto entre os académicos como entre 0s

praticantes (GARAVAN; BARNICLE; O'SUILLEABHAIN, 1999 b).

Assim como a literatura em aprendizagem, a literatura sobre o desenvolvimento de
recursos humanos também ndo é homogénea nem claramente definida. Garavan, Heraty e
Barnicle (1999 a) esclarecem que existe uma lacuna na precisdo das defini¢des, e esse fato
levou alguns pesquisadores a deixarem de procurar por uma definicdo Unica e passarem a
explorar as diferencas encontradas no tema, por isso € que € possivel encontrar literatura em

desenvolvimento de recursos humanos abordando diferentes aspectos.

De modo geral as defini¢bes sobre desenvolvimento de recursos humanos enfatizam
atividades de aprendizagem plangadas, outras definicbes dédo énfase ao processo de
aprendizagem. Pode-se encontrar também alguns pesquisadores abordando as dimensdes
interpretativas do desenvolvimento de recursos humanos, ou um elenco de estratégias que
normal mente aparecem com o termo desenvolvimento de recursos humanos (GARAVAN;
HERATY; BARNICLE, 1999 a). Mesmo n&o havendo uma concordancia na definigdo sobre
0 desenvolvimento de recursos humanos, nota-se que, 0 que Se entende como
desenvolvimento de recursos humanos nas organizagdes esta definitivamente ligado a
aprendizagem. Sgjam nas atividades plangjadas de treinamento, ou no processo de
aprendizagem em s, percebe-se que existe a preocupacdo por parte das organizagOes em se
abordar e desenvolver o assunto, nesse contexto o desenvolvimento de recursos humanos é

quem pode colocar em préticatais preocupactes da organi zagao.
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Um aspecto do desenvolvimento de recursos humanos € a preocupacao da organizacao
em estabelecer fortes ligagdes entre as metas organizacionais e as iniciativas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo dos individuos. Para acancar essa meta é interessante perceber
que o foco esta sendo a adocdo de perspectivas de aprendizagem organizacional,
especificamente incentivando os individuos a desenvolverem sua capacidade de aprender a
aprender (ARGYRIS e SCHON, 1978). As organizagdes tém percebido que a ado¢do de uma
perspectiva de aprendizagem facilita a conexao com a estratégia, propiciando que grandes
mudancas organizacionais possam acontecer (PEDLER; BURGOY NE; BOYDELL, 2004). E,
nesse contexto, observa-se, também na literatura sobre desenvol vimento de recursos humanos,
incentivos a aprendizagem no ambiente de trabalho (FRIEDMAN; LIPSHITZ; OVERMEER,
2001), encorgjamento que os individuos se responsabilizem pela aprendizagem (PEDLER,;
BURGOYNE; BOYDELL, 2004), estimulo aos lideres na criagdo de uma cultura que facilite

aaprendizagem (CUNNIGHAM e ILES, 2002).

Garavan, Heraty e Barnicle (1999 a) apontam que existem crescentes evidéncias na
literatura sobre desenvolvimento de recursos humanos que esta havendo uma evolucéo dos
conceitos individuais tradicionais de treinamento e desenvolvimento para um conceito mais
amplo e abrangente chamado aprendizagem. Contudo, o0s conceitos de aprendizagem
utilizados em desenvolvimento de recursos humanos estdo muito mais voltados a

aprendizagem e formag&o gerencial, assunto que sera mais detalhado no item a seguir.

2.2.1 Aprendizagem e Formacao Gerencial

Atualmente, o0 mundo dos negécios muda de forma rapida, freqliente e inesperada

como consequéncia das forgcas que regem a sociedade e a economia. Neste ambiente, 0s
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executivos ndo podem mais prever o futuro numa perspectiva de longo prazo para, entdo,
definir planos estaveis de agdo. Ao invés disto, esses profissionais precisam aprender
rapidamente uma maneira de lidar com as necessidades de mudancas subitas que surgem,

muitas vezes, mediante fatores adversos e imprevisiveis.

A aprendizagem gerencial vai abordar necessariamente o conceito de competéncia,
Sandberg (2000) acredita que as competéncias sdo construidas a partir dos significados
relacionados com as atividades do trabalho. Grohamnn (2005) enfatiza que existem diversos
conceitos para definir competéncias mas, na verdade, todos eles acabam sendo pautados pela
idéia de Pestal0zzi de que a educacéo é um desenvolvimento natural, espontaneo e harmonico
das capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da cabeca, das méos e do

coracdo (head, hand and heart), ou sgja, navidaintelectual, técnica e moral da pessoa.

A expressdo competéncia tem sido, a0 mesmo tempo, uma das mais empregadas e
uma das mais controvertidas no jargdo da administracdo contemporanea. Sua apropriacéo no
mundo empresarial, assim como no ambiente académico, tem sido marcada por diferentes
conceitos e diferentes dimensdes. Sua dimensdo mais abrangente é sem dilvida a nogédo de
competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (2000), a qual expressa uma dimensdo
organizacional de competéncias. Em seguida, pode-se destacar a dimensdo das competéncias
funcionais, que sdo as competéncias necess&rias a0 desempenho das areas vitais da empresa
(competéncias para vender o produto, ou para produzi-lo). Nesse caso é uma competéncia
desenvolvida e apropriada na dimensdo do grupo. Finalmente as competéncias individuais €,
dentre elas as competéncias gerenciais sdo fundamentais para 0s processos de mudanca tendo
em vista o papel do lider como agente facilitador nesses processos. As competéncias
gerenciais exercem importante fun¢éo na mobilizacdo das outras dimensdes das competéncias

organizacionais: essenciais, funcionais e individuais. (RUAS, 2001).
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Ao abordar o aspecto de competéncias gerenciais entende-se que €ele esta relacionado
aos conceitos de conhecimento, habilidades e atitudes, formando uma triade basica para se
definir competéncia, conforme o conceito proposto por Ruas (2000), a competéncia gerencial
€ a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo as habilidades, conhecimentos e
formas de atuar dos individuos, a fim de atingir ou superar desempenhos configurados na

missdo da empresa e da érea.

Ruas, Freitas e Antunes (1995) em suas pesquisas apresentam projetos de mudanca
gue ndo obtém o sucesso desejado, e na tentativa de explicar as dificuldades enfrentadas tem-
se detido em fatores tails como a inadequagdo do programa adotado, a falta de
comprometimento, a instabilidade de mercado. Poucas tem sido as hip6teses que centram sua
explicacdo na caréncia de competéncias gerenciais adequadas a mudanca. Ruas ndo trata a
nocao de competéncia como estoque de recursos, mas apresenta o conceito de competéncia de
uma forma dinamica, tratando a competéncia como uma forma de agdo, essa maneira de
abordar a questdo e a importancia das competéncias gerenciais remete a aprendizagem
experiencial (KOLB, 1976). Toda essa adaptac8o necessaria para que 0S gerentes possam
enfrentar a constante mudancga do ambiente e, conseqiientemente da organizagéo, exige deles
a capacidade de estarem aptos a realizarem mudancas na forma de pensar e atuar, que as

novas estratégias demandam.

Le Boterf (2003) apresenta uma nogao sobre profissionalismo que se mostra bastante
interessante e pertinente, ele declara que o profissional deve antes de qualquer coisa saber
administrar uma situagdo profissional complexa e, nesse saber administrar, ele elenca fatores
gue compdem essa capacidade:

» Saber agir com pertinéncia;

» Saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional;



» Saber integrar ou combinar saberes multiplos e heterogéneos;
» Saber transpor;
» Saber aprender e aprender a aprender;

> Saber envolver-se.

Nos estudos sobre aprendizagem organizacional fica evidente que a vida da
organizagdo é fortemente influenciada por seus lideres. Em particular, a visdo, o estilo de
lideranca e a motivagdo os capacitam a fazerem as coisas acontecerem e inspiram outros a

seguirem sua direcéo (TEARE, 1997).

O ambiente organizacional sofrendo mudangas constantes, seja quando se analisa a
evolucdo tecnoldgica, sgja quando se verifica a crescente demanda por todos os tipos de
produtos e servicos, propicia que as empresas e seus funcionérios, principalmente os gestores
precisem se adaptar da melhor forma possivel, Antonello (2001 p.93) descreve como as

mudancas organizacionais afetam os profissionais.

Estas mudancas na vida organizacional tém elevado o nivel de exigéncia de
desempenho gerencial e, conseqlientemente, aterado o perfil gerencial exigido — ele
pode ser realmente, uma fonte de vantagem competitiva. A vantagem repousa ndo na
singularidade do perfil de competéncias gerenciais, mas no fato de ser téo dificil
obté-las. Esta dificuldade resulta, em parte, de uma mudanca fundamental dos
gerentes na forma de agregar valor. Seu papel deixa de ser principamente o de
controlar recursos e agir como um canal de informac&o, e passa a ser 0 de criar um
contexto capacitado para um bom desempenho. Porém, os gerentes tém que fazer
isto em um ambiente organizacional que ndo é simples, 16gico ou controlavel. E um
mundo onde os individuos fazem continuamente escolhas sobre como se
comportam, onde devem focalizar suas energias e como devem alinhar asi proprios.

No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca identificado por Antonello e Ruas
(2002) é a disseminacdo de programas de educacdo para executivos, como 0s mestrados na

modalidade profissional ou mestrados executivos. Cresce também a preocupagdo com a
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identidade destes programas e sua efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias

gerenciais atuais (ANTONELLO e RUAS, 2001; RUAS, 2002).

Ruas (2001) expde que geralmente as iniciativas de formagao/treinamento, as quais
deveriam impulsionar o desenvolvimento de novos padrdes de performance e desempenho,
nem sempre contribuem decisivamente para o desenvolvimento de competéncias. Tendo por
base essa perspectiva, € muito comum que, na conclusdo de programas de formacéo e/ou
treinamentos mais intensivos, crie-se uma falsa expectativa junto aos dirigentes destas
empresas. os profissionais tidos como avo dessas iniciativas estariam, apds essa experiéncia,
aptos a atuarem em niveis mais elevados de competéncia. Na prética, essa expectativa tende a
ndo se concretizar para grande parte desses profissonais. Assim, tendo de um lado os
contelidos, experiéncias e vivéncias exploradas nos programas de formacdo e treinamento e,
de outro, o processo de transformacdo e efetivacdo destes recursos sob a forma de
competéncia, desenvolve-se um auténtico gap. Na tentativa de minimizar esse gap Ruas
propde uma perspectiva que se apdia em dois eixos de referéncia, num deles sendo a gestéo de
competéncias na organizagcdo e no outro o processo de aprendizagem e desenvolvimento

organizacional.

Em tese, esses processos de formagdo estariam concentrados, sobretudo no
desenvolvimento de um dos principais recursos da competéncia: o conhecimento. E embora
recentemente enriguecidos com inovagdes importantes, experiéncias e simulagcdes em sala de
aula ou em laboratdrios, por exemplo, 0 que tem gerado avancos na exploracdo do saber-fazer
e até um pouco do saber-ser, os processos de formagcdo ndo parecem suficientes para
desenvolver competéncias. No mesmo sentido, os processos de formagéo desenvolvem-se de
maneira relativamente distante das condicdes e especificidades do trabalho, ou sgja, distante
das condig¢Bes nas quais as competéncias vao ser desenvolvidas. Aliés, uma das probleméticas

mais criticas na relagdo entre sistemas de formagdo e desenvolvimento de competéncias
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coloca-se no processo de transferéncia e adaptacéo dos resultados da formagéo no ambiente

de trabalho (RUAS, 2001).

A aprendizagem gerencial passa a ser também uma preocupacdo das empresas que
comegam a desenvolver programas de formacdo internos na intengdo de abastecer o nivel de
entrada de profissionais na organizagéo. Dessa forma, disseminam-se 0s programas de trainee
quase como uma extensdo da graduacdo universit&ria no campo da administracdo de

empresas.

Moraes, Silva e Cunha (2004) afirmam que, no que se refere especificamente aos
programas de formagdo gerencial, prevalece a divida sobre a efetividade desses programas,
Ou sgja, se eles de fato ensinam aos gerentes 0 que eles precisam saber. Disso decorre que
“bons aprendizes em salas de aula vérias vezes tornam-se lentos aprendizes entre executivos’
(LIVINGSTON, 1971). No entender de Richter (1998), o principal aspecto negligenciado pela
visdo tradicional refere-se a0 poder que os gerentes tém de influenciar as relagdes sociais
dentro do trabalho e a utilizagdo disso para aumentar seus conhecimentos e melhorar seu

desempenho.

2.3 AMBIENTE PARA APRENDIZAGEM NA ORGANIZACAO

Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) a aprendizagem desenvolvida no local de
trabalho deve ser entendida como uma atividade socia e cognitiva. Os individuos devem
participar, contribuir para um mundo, que inclui o diaadia, bem como o contexto
organizacional, que é socia e culturalmente estruturado e constantemente reconstruido pelas
atividades de todos agqueles que pertencem aquele contexto. Atividades préticas e cognitivas

podem ser seguidas apenas por agueles que fazem parte do contexto, por intermédio de sua
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rede social e cultural. O conhecimento néo € o que reside na cabega dos individuos, nos livros
ou nos bancos de dados. Conhecer € ser capaz de participar com a competéncia necesséria
num complexo contexto de relacionamentos entre pessoas e atividades. Nessa definicao
percebe-se que a aprendizagem desempenha uma funcdo prética, porque enfatiza a
importéncia da aplicagdo do conhecimento num contexto social. Sua meta é descobrir o que
deve ser feito, quando e como deve ser feito, usando artefatos e rotinas especificas, para
finalmente proporcionar uma justificativa razoavel do porque determinada atividade foi feita.
Para entender as competéncias cognitivas e sua aquisicao é necessario explorar 0s contextos
das atividades e as préticas sociais onde elas ocorrem. De fato, apenas entendendo as
circunstancias e como os individuos constroem a situacéo é que se pode dar uma interpretacao
vélida da atividade de aprendizagem que foi realizada. Assim, o ambiente deve ser concebido
como um produto socia e histérico que é co-produzido juntamente com as atividades que ele
suporta: agentes, objetos, atividades, artefatos materiais e simbdlicos, enfim, tudo isso
constitui um sistema heterogéneo que evolui com o passar do tempo. Portanto, 0 ambiente ndo

deve ser considerado como simplesmente um recipiente para as atividades humanas.

A cultura da organizagdo representa forte influéncia na literatura sobre aprendizagem
organizacional. Antonello (2005) apresenta a cultura como um mecanismo de construgdo de
significados - sensemaking - que guia e forma os valores, os comportamentos e as atitudes dos
funcionarios (O'REILLY e CHATMAN, 1996), e esses valores se transformam em metas que

guiam o comportamento dos individuos (ROHAN, 2000).

Para Schein (1996) cultura € um conjunto de pressupostos basicos de como 0 mundo
deve ser, que um grupo de pessoas compartilha e que determina suas percepgoes,
pensamentos, sentimentos e, em algum nivel, seu comportamento. A cultura se manifesta em
trés niveis: o nivel dos pressupostos tacitos e profundos que sao a esséncia da cultura, no nivel

dos valores esposados que frequentemente reflete o que um grupo desgja como ideal e a
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maneira como quer ser visto publicamente, e 0 comportamento do dia-a-dia que representa
um compromisso complexo entre os valores esposados, 0s pressupostos mais profundos, e os

requisitos imediatos das situagoes.

O processo de aprendizagem organizaciona € socialmente construido (EASTERBY -
SMITH; ARAUJO; BURGOYNE, 2001); a medida que um individuo interage com o
ambiente, ele participa na criacdo da realidade, sendo compreendido como agente ativo,

construtor darealidade na qual estédinserido (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Ruas e Antonello (2003) percebem que conceber uma empresa como comunidade de
Aprendizagem Organizacional pressupfe que a construgdo do conhecimento ali vigente
ocorre com base na memdria coletiva organizaciona, mediante adaptacGes progressivas de
novas idéias ou propostas, partilhando os seus pressupostos e o intercambio de experiéncias.
Vistos sob este angulo, os processos de aprendizagem apresentam vinculos estreitos com a
memoria e a cultura da organizagdo. A aprendizagem € 0 processo que exige ingressar no

sistema cultural de significados.

A cultura é importante para a aprendizagem porgue age como simbolo e armazenadora
de experiéncias passadas e funciona como um instrumento para comunicar essa aprendizagem
para toda a organizacéo (WEICK e WESTLEY, 2004). Os membros de uma organizagdo ao
Se comunicarem entre s assimilam valores, normas, procedimentos, tanto na primeira
socializagdo organizacional como durante a comunicagdo formal ou informal no trabaho

cotidiano.

Cook e Yanow (1996) propdem que a aprendizagem organizacional é aquisicao,
sustentacdo e mudanca, mediante agdes coletivas, dos significados inseridos nos artefatos
culturais da organizagdo. A definicdo de Cook e Yanow (1996) enfoca os significados
intersubjetivos em vez do conhecimento, da informag&o ou do comportamento. E importante

ressaltar que esses significados aprendidos ndo séo abstragcdes ou questdes existenciais nem
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encerram profundidades filoséficas, eles estdo inseridos em artefatos culturais que
representam uma sintese técita de conhecimento, informag@o e comportamento. A definigdo
propbe a aprendizagem organizacional como uma capacidade possuida ndo apenas por
membros individuais, mas também pelo préprio agregado. A linguagem, as agdes rotineiras e
os artefatos materiais s&0 0s meios para produzir e compartilhar significados e os recursos

com os quais outros artefatos culturais sdo criados.

Para se estudar o ambiente para aprendizagem nas organizagdes € importante procurar
diferentes visdes sobre como uma organizagdo pode proporcionar um ambiente propicio e
saudavel capaz de estimular a aprendizagem e, nesse aspecto, identifica-se Weick e Westley
(2004) analisando a aprendizagem e as agOes rotineiras. A aprendizagem como um momento
num processo, chama a atencdo para a aprendizagem que pode ser percebida nas acOes
rotineiras. Se for considerada a aprendizagem como um momento nas agdes rotineiras,
guando ordem e desordem se justapdem, identificar-se-80 as ocorréncias e suas frequentes
perspectivas. Por exemplo, um erro, ndo t&o grave que permita a sobrevivéncia, pode ser um
momento de aprendizado. Uma quase colisdo entre duas aeronaves que voam no mesmo Curso
manifesta a ordem de uma disténcia segura entre as aeronaves e a desordem, da perda dessa
distancia segura (WEICK, 1990). Literalmente, ha um momento em que o sistema de controle
de tré&fego pode perceber sua omissdo, mas 0 momento é muito curto. A oportunidade se abre
e se fecha rapidamente a medida que os envolvidos colocam suas contas em ordem. N&o sdo
apenas 0s esforcos para evitar a repreensdo e a critica que encurtam os momentos de
aprendizagem. A verdade é que a existéncia de ordem e desordem frustra o esforco para se

tirarem conclusodes.

Sabe-se que a aprendizagem ocorre em contextos organizacionais que fregiientemente

Ilhe sGo adversos. Weick e Westley (2004) analisam pequenos ganhos como momentos de
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aprendizagem & luz de Peters® (1977, apud WEICK e WESTLEY, 2004) que esclarece que
num ambiente complexo, é dificil acontecerem grandes mudancas e, ainda mais dificil
controla-las. Normalmente as mudancas envolvem a manipulacdo de tantas variaveis
simultaneas que demandam esfor¢o para que se aprenda algo com a experiéncia. Além disso,
€ provavel que uma grande mudanca ocorra quando menos se espera e a pequeno custo. Isto €,
0 ambiente, em muitas situacdes, esta mudando mais rapidamente do que propdem as grandes
tentativas de mudanca plangjada. Entdo, a aternativa é iniciar pequenas tentativas de
mudanca em diversos locais. O resultado, de tamanho moderado, é uma forma especia de
mudanca. Seu impacto € administravel, ndo gera rupturas e € projetado para melhorar a
aprendizagem sobre o sistema. Ademais, age como parte de um padrdo e como um preludio

NEcessario aos ajustes posteriores e, finalmente, para provavels maiores mudancas.

Essa forma especial de mudanca € denominada de pegueno ganho e € definida como
oportunidades controlaveis de modesto tamanho que produzem resultados visiveis e tangiveis
(WEICK, 1990). Os pequenos ganhos, ndo obstante incorporarem apenas a ordem e a
obtencdo de mais vantagem acabam por gerar um composto mais complexo de vantagem,
exploracdo e aprendizagem simples. Embora haja um resultado tangivel, o significado desses
resultados ndo é fixo. Ao contrério, torna-se uma ocasido que atrai aliados inesperados, detém
oponentes por razbes que ndo haviam sido previstas, revela novas oportunidades, infringe
velhas suposicdes e justapde novos simbolos com artefatos antigos para produzir novo

esguecimento. Os pequenos ganhos podem transformar vel has rotinas em nova aprendizagem.

Um pequeno ganho ndo é simplesmente uma grande tarefa segmentada numa série de
subtarefas menores, logicamente relacionadas, como Kouzes e Posner argumentam (1997). E
precario decompor uma grande tarefa numa série de etapas intermediérias, porgque se assume

que as etapas serdo conduzidas em ambiente estdvel. Os pequenos ganhos sdo tanto

8 PETERS, T. J. Patterns of Winning and Losing: Effects on Approach and Avoidance by Friends and Enemies.
Dissertacdo N&o Publicada. Stanford, Califérnia: Stanford University, 1977
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oportunistas quanto 16gicos. Sdo agles locais, isoladas, completas que podem ter pouca
relacdo entre si. Cada mudanca pode ser uma melhoria, pode mover-se em diregdo a algo ou
afastar-se de algo, pode demonstrar eficacia ou capacidade de controle, pode sugerir a
viabilidade de uma meta maior ou a disponibilidade de um conjunto inesperado de aliados ou
afirmar um valor-chave. Pequenos ganhos sdo experimentos, bem como subtarefas
logicamente derivadas. Por serem oportunistas e amplamente distribuidos, os peguenos
ganhos se assemelham as sondagens ndo relacionadas num sistema evolucionario. Por serem
exploragOes diferentes e ndo homogéneas, ocultam propriedades imprevistas do ambiente e

promovem a aprendizagem. (WEICK e WESTLEY, 2004).

Os pequenos ganhos podem ser vistos como uma maneira de acompanhar o turbilhdo
de mudancas que acontecem no ambiente organizacional. Um esforgco conjunto de
alinhamento dessas peguenas subtarefas poderia levar a uma eficiéncia de adaptacéo das

organizagdes as mudancas constantes no ambiente.

Schein (1997) argumenta que num mundo de turbuléncia e mudanca, as organizaces
precisam aprender cada vez mais rdpido, o que exige uma cultura que incentive um sistema de

aprendizagem continua.

A primeiratarefa de um lider contemporéneo é criar e sustentar uma cultura que possa
se retroalimentar moldando-se as proprias concepgdes do lider. Schein (1997) define lideranca
como a atitude e a motivagdo para examinar e gerenciar a cultura. Ele se refere a organizagao
como um grupo e analisa a cultura organizaciona como um padrdo de concepcdes basicas
compartilhadas por esse grupo, adquiridas mediante a resolucéo de problemas de adaptacéo e
integracdo. A cultura considerada como adequada e vélida, é ensinada aos novos membros

como o caminho correto a perseguir, pensar e sentir-se em relacéo aqueles problemas.

As concepgdes basicas da cultura organizacional sdo incorporadas as mentes dos

membros do grupo. O trabalho de um lider que valoriza aprendizagem é o de promover a
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incorporacao dessas concepgdes basicas g udando os membros da organizacdo a se integrarem
a essas concepgodes e a desenvolverem motivagdo para a mudanca. Um lider que valoriza
aprendizagem tem que ser capaz de entender o que é adequado a cultura organizacional,
detectando as disfuncionalidades e promovendo a transformacéo necessaria. Assim. o lider,
primeiramente transforma suas proprias concepcdes em concepcdes de aprendizagem e, entéo,

as dissemina na cultura de sua empresa.

Desenvolver um ambiente que favoreca a aprendizagem dos individuos é um desafio
tanto para as organizacGes quanto para os lideres que sd0 os responsaveis diretos nesse
contexto. Portanto é importante que os lideres estejam atentos para identificarem que
elementos podem colaborar no desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem. A secéo a
seguir apresentara alguns fatores encontrados na literatura, que podem favorecer o

desenvolvimento de aprendizagem.

2.3.1 Fatores que Contribuem para a Aprendizagem do Individuo nas Organizacdes

Antonacopoulou (2001) sdlienta a importancia da interagdo entre fatores
individuai /pessoai s e organizacionais/contextuais e o impacto da receptividade do individuo
em relacdo a aprendizagem. Em sua pesquisa Antonacopoulou (2001) observa que 0s
individuos ndo podem ser forcados a aprender contra sua vontade, dessa forma o processo de
aprendizagem sera mais efetivo quando os individuos, por si préprios, reconhecerem uma
necessidade de aprendizagem e decidirem enggar-se nesse processo. Examinando as
condigdes que facilitam a aprendizagem, Antonacopoulou (2001), referencia Stewart e

Stewart? (1981, apud ANTONACOPOULOU, 2001) que estabelecem quatro condicoes

® STEWART, V; STEWART, A. Tomorrow’S Managers Today. 2. Ed. Londres: IPM, 1981
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basicas para aprendizagem: primeiro, 0 aprendiz deve perceber uma conexdo entre o que ele
toma como uma tarefa de aprendizagem e suas potenciais consequéncias. Segundo, deve
haver feedback sobre o desempenho, para que esse possa ser melhorado. Terceiro, a
oportunidade de praticar € muito importante, especialmente quando se aprende uma nova
habilidade; e quarto, o auxilio, pode ser Util naguelas areas em que as capacidades analiticas
das pessoas estédo empobrecidas — habilidades interpessoais, a linguagem de especialidades

nao familiares, etc.

A importancia do contexto, no qual a aprendizagem ocorre, vem recebendo bastante
atencdo dos pesquisadores. Segundo Antonacopoulou (2001) um requisito basico para que a

aprendizagem ocorra € um clima que encoraje, facilite e recompense a aprendizagem.

Nesse sentido, Cunningham e lles (2002) revisam fatores que podem favorecer o
estabel ecimento de um clima positivo para a aprendizagem, por meio de Honey e Mumford™®
(1996, apud CUNNINGHAM e ILES, 2002), descrevem o clima favoravel a aprendizagem
como aguele onde as atitudes e préticas envolvidas em um continuo desenvolvimento séo
ativamente encorgjadas. Os autores destacam quatro atividades chave que o0s gerentes

precisam tomar para desenvolver um clima de aprendizagem dentro da organizagéo:
» Desenvolver um modelo adequado de comportamento e prética;
> Plangar e prover oportunidades de aprendizagem;
» Construir a aprendizagem integrada aos processos organizacionais,
> Ter atitudes favoraveis a aprendizagem.

O contexto no qual a aprendizagem ocorre poderia determinar 0 que e por que 0S
individuos escolhem aprender, ou seja, 0 motivo subjacente da aprendizagem, tanto como

determinar o modo provével pelo qual o individuo procura aprendizagem. No contexto das

Y HONEY, P. EMUMFORD, A. How to Manage your Learning Environment, Peter Honey, Maidenhead, 1996.
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organizacfes, em particular, um clima organizacional construtivo encorgjaria os individuos a
terem atitudes positivas em relagdo a aprendizagem e reconhecer a necessidade de
desenvolver aprendizagem, superar sua propria resisténcia a mudancga, entender suas proprias
deficiéncias como aprendizes e serem mais abertos a experiéncias e prontos a aprender com

gas.

Antonacopoul ou (2001) se utiliza de Mumford™ (1989, apud ANTONACOPOULOU,
2001) onde este enfatiza a cultura de aprendizagem de uma organizac&o e proporciona uma
lista de fatores que, a partir de estudos por ele desenvolvidos, deveriam estar presentes em

qualquer organizacdo que é dita como encorajadora de aprendizagem (Quadro 3).

Encorgjar os gerentes aidentificar suas proprias necessidades de aprendizagem;
Rever regularmente o desempenho e a aprendizagem;

Encorajar os gerentes a estabel ecerem metas de aprendizagem para si proprios,
Proporcionar feedback tanto em desempenho, como em aprendizagem;

Rever o desempenho dos gerentes no gque se refere ao desenvolvimento de outros
funcionarios,

Assistir 0s gerentes a perceber as oportunidades de aprendizagem no trabal ho;
Proporcionar novas experiéncias, com as quais 0s gerentes possam aprender;
Proporcionar ou facilitar o uso de treinamento na situacéo de trabal ho;

Tolerar alguns enganos,

Encorgjar arevisado e o planegjamento de atividades de aprendizagem;

Desafiar as maneiras tradicionais de fazer as coisas.

Quadro 3. Os fatores que facilitam a aprendizagem.
Fonte: Antonacopoulou (2001)

Cunningham e lles (2002) ainda citam outros autores em sua revisdo como: Pedler,
Boydell e Burgoyne (1991) que em sua pesquisa relatou dez dimensdes importantes para a
aprendizagem, sendo elas. ambiente fisico, recursos para aprendizagem, incentivo para
aprendizagem, comunicacdo, recompensas, conformidade, valorizacao do intelectual, auxilio
prético, entusiasmo e padrdes. E, Bartram et al. (1993ab) que analisam qudo bem uma

organizacao esta contribuindo para manter a aprendizagem e o desenvolvimento no ambiente

1 MUMFORD, A. Management Development: Strategies for Action. Londres: |PM, 1989.
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de trabalho, por meio de sete dimensdes. o estilo e relagbes gerenciais, disponibilidade de
tempo, autonomia e responsabilidade, estilo da equipe, oportunidades para desenvolvimento,

disponibilidade de direcionamento, satisfagdo com o ambiente do local de trabal ho.

Pode-se perceber que diversos fatores podem ser considerados como fatores
facilitadores de aprendizagem e nota-se dois aspectos fundamentais que englobam esses

fatores, 0 ambiente organizacional e ainteracdo socia entre os individuos.

Com uma perspectiva mais voltada para a aprendizagem organizacional, Garvin
(2000) cita, como fatores facilitadores da aprendizagem organizacional as préticas politicas e
condigdes existentes na organizagdo como catalisadoras da ocorréncia de aprendizagem, ou
sgja, as fontes de informagdo, o compartilhamento de visdes e experiéncias, a aceitacdo de
surpresas e dificuldades, a revisdo de préconceitos, o feedback oportuno, as novas idéias e
opinides, 0 ambiente de aprendizagem e a seguranca psicolégica, fornecendo as razdes e 0s

incentivos que promovem a aprendizagem na organi zagao.

Garvin (2000), ainda, relata que as organizagdes precisam criar situactes favoraveis e
ambientes estimulantes para a aprendizagem e que quatro condic¢des sdo essenciais para esta
aprendizagem: (1) reconhecer e aceitar as diferencas, essa atitude € crucia para a
aprendizagem porque fornece energia e motivacdo aos membros da organizacdo; (2) fornecer
feedback oportuno, importante para encorgjar a aprendizagem, pois as organizagtes podem
mai s rapidamente assimilar as observagoes e reagdes ambientais, podem facilmente comparar
0S comportamentos atuais e os desejados e podem mais criticamente identificar problemas e
oportunidades; (3) estimular o fluxo de novas idéias, algumas empresas buscam este
estimulo externamente, pois seu foco € apoderar-se despreconceituosamente de idéias do
ambiente, outras empresas concentram-se internamente, pois 0 seu objetivo é criar culturas de
aprendizagem por meio de foruns e processos de discussdo de idéias, por incentivos que

encoragjam a aceitagcdo do risco e metas que desafiem os empregados; e (4) assumir riscos e
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enganos, representam oportunidades para treinamento e pratica, estimulam e encorgjam para
vencer 0 medo e 0 constrangimento associados com o fato de cometer erros, promovem

reconhecimento e recompensas pel os esforgos na direcéo certa.

Assim, os fatores facilitadores de aprendizagem organizacional, de um lado, permitem
que as empresas percebam e reconhecam mais facilmente as mudancas do ambiente
empresarial. Por outro lado, eles exigem das empresas certo grau de maturidade e cultura
corporativa permissiva, na qual a aceitacdo de erros, o feedback oportuno, as novas idéias e
opinides, a grande base de informagdes e a revisdo de visdes pré-concebidas, se tornem

elementos determinantes para o ambiente de aprendizagem (BORIN, 2005).

2.3.2 Obstéaculos para a Aprendizagem do Individuo nas Organizacdes

Antal, Lenhardt e Rosenbrock (2001) fazem uma revisdo da literatura e estudam as
barreiras para a aprendizagem organizacional. Os autores agrupam essas barreiras em trés
categorias: interrupgdes no processo de aprendizagem, bloqueios psicol 6gicos e culturais para

aprendizagem e obstacul os rel acionados a estrutura organizacional e lideranca.

Os primeiros a pesguisarem sobre as interrupgdes no processo de aprendizagem foram
March e Olsen (1975), definindo ciclo de aprendizagem como um fluxo entre crencas
individuais, acdo individual, agdo organizacional e resposta do ambiente realimentando assim
as crengas individuais. As interrupcdes ocorrem entre esses estdgios, da seguinte forma: a
interrupcgdo entre crencas individuais e acéo individual se d& quando o individuo esta limitado
a seu papel dentro da organizacdo e, assim, ele € incapaz de expandir sua aprendizagem; a
interrupcao entre acdo do individuo e a¢do da organizacdo se da quando um individuo muda

um comportamento, mas ndo consegue persuadir os outros a mudarem e, assim,
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transformarem as regras organizacionais de comportamento; o terceiro tipo de interrup¢éo no
processo de aprendizagem se da quando os membros da organizacdo tém conclusbes
incorretas sobre 0 impacto que as agOes organizacionais vao ter sobre o ambiente; e,
finamente, a Ultima interrupcéo nesse processo ocorre quando as mudangas no ambiente ndo
podem ser claramente identificadas. Outro problema sobre o processo de aprendizagem
também é apresentado por Hedberg (1981) trata da questdo do desaprender. O autor acredita
que uma lenta desaprendizagem é uma grande fragueza de muitas organizagdes, ele explica
que o conhecimento cresce de maneira muito rapida e se torna obsoleto também. O
entendimento envolve tanto aprender conhecimentos novos como descartar conhecimentos
obsoletos e inadequados. Ele argumenta que a atividade de descartar — desaprender — € téo

Importante quanto adicionar novos conhecimentos.

As barreiras psicoldgicas e culturais parecem ser as que ganham mais visibilidade na
literatura; diversos autores exploram essas questdes. Argyris (1991) aborda as rotinas
defensivas que os individuos desenvolvem para se protegerem de criticas sobre 0 seu papel na
organizagdo, assim o individuo se prende a sua forma de fazer e ver o ambiente a sua volta e
perde a capacidade de aprender, ver ou fazer as coisas de forma diferente. Ele também explora
como culturas organizacionais podem reforcar as rotinas defensivas, por exemplo, culturas
gue externalizam a culpa podem gerar um senso de desesperanca (ARGY RIS, 1990). O papel
do sucesso e do fracasso também aparece como fatores psicol dgicos e culturais influenciando
a aprendizagem. Antal, Lenhardt e Rosenbrock (1999) perceberam que longos periodos de
sucesso podem representar um bloqueio para aprendizagem, em sua pesquisa 0s respondentes
declararam que momentos de crise s&0 poderosos gatilhos para aprendizagem. Schein (1993)
aponta como obstaculo para aprendizagem organizacional o papel da ansiedade;
principal mente em momento de fracassos frequientes, a ansiedade que é gerada na organizagéo

pode ser intensa o bastante para paralisa-la, dessa formaimpedindo-a de aprender.
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Os modelos mentais, apesar de importantes, contribuem dando sentido ao mundo a sua
volta, eles também podem restringir o entendimento do individuo sobre um determinado
aspecto, visto que o modelo mental tenta adequar os acontecimentos, fatos e acgOes;
enquadrando-os dentro do modelo mental em uso, atribuindo um sentido conveniente aquele
modelo mental, restringindo assim a capacidade do individuo de analisar novas e diferentes

perspectivas (KIM, 1993).

Os obstaculos relacionados a estrutura organizacional e lideranca apontam que
estruturas centralizadoras tendem a bloguear a aprendizagem, pois as estruturas mecanicistas
tendem a reforcar comportamentos passados, dificultando mudangas em crencas e acOes.
Morgan (1996) demonstra que estruturas departamentais podem inibir a aprendizagem
organizacional, porque seus membros enfocam totalmente a atencdo a0 espaco do
departamento e perdem de vista a visdo global dos problemas da organizagéo. O lider também
pode representar um obstaculo a aprendizagem no momento em que age valorizando em
demasia o0 conhecimento como uma grande virtude em detrimento do processo de

aprendizagem.

Acima de tudo os obstéculos para a aprendizagem organizacional precisam ser
analisados como fatores inter-relacionados ao invés de elementos distintos e independentes.

(ANTAL; LENHARDT; ROSENBROCK, 2001).

Antonacopoulou (2001) apresenta os principais obstéculos a aprendizagem dos
individuos dividindo-os em duas perspectivas, fatores pessoais (Quadro 4) e fatores

organizacionais (Quadro 5).
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+  Percepcéo sobre a necessidade de aprender;
+  Percepcéo sobre a habilidade de aprender;

+ Vaores culturais e crengas,

+  Emocdes-sentimentos/reacoes;

+  Atitude com respeito a atualizacao;

+  Capacidade intel ectual-mental;

+ ldade;

*  Membrig;

+ Habilidade de comunicacéo.

Quadro 4. Os fatores pessoais que sao obstaculos a aprendizagem.
Fonte: Antonacopoulou (2001)

+ Organizagdo interna do trabal ho;

+  Sistemas organizacionais, por exemplo, treinamento;
+  Culturaeclimg;

*+  Processos de tomada de decisoes;

+ Comunicacdo e feedback;

+ Politicae aversdo ao risco;

+  Instabilidade e mudanca;

+  Posicao econémica, competicao;

+  Poder e controle.

Quadro 5. Os fatores organizacionais que séo obstaculos a aprendizagem.
Fonte: Antonacopoulou (2001)

A discussdo de como os individuos aprendem e dos fatores que facilitam ou inibem a
aprendizagem mostra que 0 corpo existente de conhecimento nessa &rea € dominado pela
perspectiva psicol6gica. E importante ressaltar que ha pouca literatura abordando o assunto,
por tanto, é interessante que novos estudos sgjam realizados e também busguem organizar as

informagdes que muitas vezes se encontram dispersas em diversos autores.

Antonacopoulou (2001), explica que os individuos experimentam muitas contradicoes,
resultantes da dindmica social no contexto da organizagdo, para explorar completamente a
complexidade da aprendizagem humana, € preciso apreciar como os fatores sociais e
psicol gicos interagem, muitas vezes, criando prioridades concorrentes e, como os individuos

tentam reconcilié-las.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse item tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos que
nortearam a conducdo do presente estudo em todas as suas fases. Além disso, expondo a
postura metodolégica adotada na realizacdo da pesquisa, estd se procurando garantir a
confiabilidade e o rigor cientifico do trabaho, com vistas a construir ou refinar
conhecimentos sobre como elementos do ambiente organizacional podem influenciar a

aprendizagem dos individuos.

Do ponto de vista cientifico, as diversas teorias fundam-se em paradigmas e metéforas
distintas. Os cientistas sociais, assm como em outras ciéncias, possuem uma estrutura de
referéncia fundamentada em pressupostos que sdo aceitos como certos. Estes pressupostos
caracterizam o paradigma no qual tais cientistas se baseiam (TRIVINOS, 1987). Um
paradigma € configurado por um conjunto de crengas, visdes de mundo e de formas de
trabalhar que predominam nos diversos momentos histéricos e nos diferentes ramos da

ciéncia(MINAYO, 1999).

A respeito da questdo do posicionamento filosofico, Trivifios (1987) classifica trés
tendéncias de pesquisa: 0 positivismo, 0 humanismo e 0 materialismo dialético. Para este
autor, a escolha do método deve considerar a natureza do conhecimento que se desegja obter,
pois as caracteristicas do método empregado devem se gustar a compreensdo do
conhecimento que se pretende desenvolver para o esclarecimento do problema de pesguisa

(MORGAN e SMIRCICH, 1980).

Em decorréncia disso, a pesquisa proposta utilizara um posicionamento baseado no
paradigma humanista de pesquisa ou interpretativismo. A proposta humanista de pesguisa

fundamenta-se na idéia de que o conhecimento da realidade social exige as atividades de
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interpretacdo e compreensdo do fendmeno. Ou sgja, a maneira como 0 pesquisador vé o
mundo, de uma forma geral, e o fendmeno a ser estudado, de uma forma especifica, parte de
uma visdo subjetivista da realidade, onde se objetiva saber como as pessoas percebem a

realidade social (HUGHES, 1980).

3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo pretende investigar como elementos do ambiente organizacional
repercutem no processo de aprendizagem dos individuos. Considerando que a natureza do
fendbmeno em estudo é predominantemente social, adotou-se uma abordagem qualitativa para
esta investigacdo. Resgatando o pensamento de Richardson (1999) a abordagem qualitativa de
um problema, além de ser uma opg¢do do investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma

forma adequada para entender a natureza de um fenémeno social.

Segundo Merriam (2002), pesguisadores que desenvolvem estudos qualitativos estéo
interessados em compreender as interpretacdes da realidade em um momento especifico no
tempo e num contexto particular. Além disso, o pesquisador deve focar sua pesquisa no
entendimento sob um determinado ponto de vista, que no caso deste estudo € o ponto de vista

dos individuos que participam ou participaram do programa de trainee FMP.

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Nas ciéncias sociais a
pesquisa qualitativa estd preocupada com um nivel de redidade que ndo pode ser
quantificado. Ou sgja, ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragoes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

(MINAYO, 1999).
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As investigagbes que se voltam para uma andise quaitativa tém como objeto
situacOes complexas ou estritamente particulares (RICHARDSON, 1999). Os estudos que
empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado
grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do

comportamento dos individuos.

O objetivo geral da presente investigacdo implica na compreensdo e andise do
processo da aprendizagem. Conforme Godoy (1995) na pesquisa qualitativa quando o
pesquisador esta preocupado com O processo e ndo simplesmente com os resultados ou

produto, justifica-se aadocdo para uma abordagem qualitativa.

O objetivo fundamental de qualquer pesquisa € descobrir respostas para problemas
mediante 0 emprego de procedimentos cientificos, naturalmente, cada pesquisa tem um
objetivo especifico (GIL, 1999). Contudo, € possivel agrupar as mais diversas pesguisas em
certo nimero de grupamentos amplos. Selltiz, Wringhtsman e Cook (1987) classifica as

pesquisas em trés grupos: estudos exploratorios, estudos descritivos e estudos explicativos.

Além de descritivo, 0 presente estudo trata de uma pesquisa exploratéria, pois foi
desenvolvida com o objetivo de proporcionar visdo geral acerca de determinado fato. Este
tipo de pesquisa é realizado especiamente quando o tema escolhido € pouco explorado e
torna-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis. Habituamente esse
tipo de pesguisa envolve levantamento bibliogréfico e documental, entrevistas nado
padronizadas e estudos de caso (GIL, 1999). Além disso, a pesquisa exploratdria permite ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador
parte de uma hipétese e aprofunda seu estudo nos limites de uma reaidade especifica

(TRIVINOS, 1987). Este estudo analisou a influéncia de elementos do ambiente
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organizacional no processo de aprendizagem de individuos que participaram de um programa

de trainee especifico, tal tema pode ser considerado pouco explorado.

Segundo Merriam (2002), caso o interesse do pesquisador seja entender um fendmeno,
entre as diversas opgdes, as mais comuns s&o: “grounded theory”, fenomenologia, narrativa,

etnografia, estudo de caso ou um estudo qualitativo basico.

Dentro da metodologia qualitativa, 0 método de pesquisa inicialmente proposto para o
desenvolvimento desta pesquisa havia sido 0 estudo de caso. O estudo de caso é definido por
Y oung™ (1960, apud GIL, 1996) como um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a
totalidade do processo social de uma unidade, em suas vé&rias relacbes internas e nas suas
interacBes culturais, quer sgja essa unidade uma pessoa, uma familia, um profissional, uma

institui¢&o social, uma comunidade ou uma nagao.

A escolha havia sido realizada em funcdo de uma das vantagens do estudo de caso,
pois 0 mesmo da énfase a totalidade do fenémeno estudado, quando entdo, o pesquisador
volta-se para a multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo
(Godoy, 1995). Nesse sentido é importante ressaltar que existe uma preocupacdo em analisar
as varias relagdes gque se pode encontrar na amostra definida no objetivo geral dessa pesquisa.
Além disso, segundo Ragin®® (1989, apud GIL, 1996), o estudo de caso é especiamente
adequado no estudo de fendmenos altamente complexos e incrustados em seu contexto

cultural.

De acordo com Yin (1981), o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um
fendbmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendbmeno e

0 contexto ndo sdo claramente definidas e, no qual, sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia.

2Y OUNG, P. Metodos cientificos de investigacion social. México, 1960
¥ RAGIN, C. The comparative method: moving beyond qualitative and quantitative strategies. Berkley:
University of California press. 1989.
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O estudo de caso é recomendado parainvestigacdo de diversos propdsitos de pesquisa,

tais como:
» Explorar situagbes davidarea cujos limites ndo estdo claramente definidos;

> Descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
Investigacao;
» Explicar varidveis causais de determinado fendbmeno em situagBes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de |evantamentos e experimentos.

Contudo, em funcdo das dificuldades encontradas quando o pesquisador langou-se a
campo para coleta de dados, entre outras, ndo ter acesso a documentos, a possibilidade de
desenvolver observacdo ndo-participante em reunides e no préprio curso trainee, entrevistar
pares de trabalho e chefias dos pesguisados €/ou outras areas, restringindo-se as entrevistas
aos sujeitos gque participaram do programa de trainee FMP, optou-se, em decorréncia, pelo

estudo qualitativo genérico ou bésico.

Assim, apesar desta pesquisa apresentar algumas caracteristicas de um estudo de caso
no que se refere a andlise do processo social que envolve a aprendizagem, suas relacfes
internas e interacBes culturais (RAGIN', 1989 e YOUNG™, 1960, apud GIL, 1996) ele n&do
pOde ser caracterizado como tal por ndo possuir a profundidade de andlise exigida para ser

considerado um estudo de caso.

Desta forma, € mais adequado caracteriza-lo como um estudo qualitativo basico ou
genérico descrito por Merriam®™® (1998, apud GODOY, 2006) como uma pesquisa com

caracteristicas qualitativas, que ndo possui todos os requisitos para ser considerada um estudo

' RAGIN, C. The comparative method: moving beyond qualitative and quantitative strategies. Berkley:
University of California press. 1989.

> Y OUNG, P. Metodos cientificos de investigacion social. México, 1960.

' MERRIAM, S.B. Qualitative Research and Case Study Applicationsin Education. San Francisco (CA):
Jossey-Bass, 1998
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de caso intensivo. A seguir, serdo apresentadas as caracteristicas desta pesquisa que a

classificam como estudo qualitativo bésico.

De acordo com Marshall e Rossman (1995, apud MERRIAM, 2002), o estudo

qualitativo é projetado para:
» Entender o processo;
» Descrever um fendmeno pouco compreendido;

» Entender a diferenca entre a recomendacéo e a implementacdo (teoria e prética)

de politicas e teorias,
» Descobrir varidvels contextuais ndo especificadas previamente.

Portanto, este estudo € adequado as caracteristicas propostas por Marshall e
Rossman'’ (1995, apud MERRIAM, 2002), pois ele buscou entender o processo de
aprendizagem dos individuos e descrever um fendmeno pouco compreendido que é o da
influéncia do ambiente organizacional nesse processo. A partir desta pesguisa foi possivel
observar elementos que emergiram no contexto organizacional exercendo influéncia sobre a

aprendizagem dos individuos.

Além disso, esta pesguisa baseou sua coleta de dados a partir de uma fonte Unica, a
entrevista semi-estruturada, que, apesar de proporcionar a possibilidade de triangulagdo entre
os dados obtidos dos diversos sujeitos, ndo dispde da profundidade e diversidade de
evidéncias suficiente para caracterizala como estudo de caso, segundo a concepcdo de

Merriam®® (1988, apud GODOY 2006).

Y MARSHALL, C. eROSSMAN, G.B. Designing Qualitative Research (2™ Ed. ) Thousand Oaks, CA: SAGE,
1995.
¥ MERRIAM, S.B. Case Study Ineducation. A Qualitative Approach. San Francisco (CA): Jossey-Bass, 1988.
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3.2 A EMPRESA PESQUISADA

A pesquisa empirica foi conduzida na General Electric do Brasil — GE. A empresa
possui operagdes no Brasil desde 1919. A GE possui oito instalagdes industriais no Pais,
distribuidas entre os Estados de S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro, aém de escritérios
de vendas e marketing em outras localidades. A empresa emprega cerca de 6.000 pessoas no
Pais e tem sua matriz instalada na cidade de S&o Paulo, SP. Todos os onze negécios da GE,

em maior ou menor proporgao, mantém atividades no Brasil.

A GE é uma empresa diversificada, composta por uma variedade de negdcios, cada
um com suas proéprias divisdes. Os negécios que compdem a empresa sdo: GE Advanced
Materials, GE Commercial Finance, GE Consumer & Industrial, GE Energy, GE Equipment

Services, GE Healthcare, GE Infrastructure, GE Insurance, GE Money, GE Transportation.

E importante lembrar que o programa de trainee FMP é o principal ponto de entrada
da GE para individuos que busguem uma carreira na &rea financeira e também o programa €
uma estratégia da organizacdo no desenvolvimento dos futuros lideres para a area financeira.
E relevante destacar que esse programa é desenvolvido de maneira centralizada pela GE, e vai
abastecer 0 nivel de entrada de profissionais de todos os negécios da companhia,
estabelecendo de alguma forma um alinhamento dos departamentos financeiros dos diversos

negocios.

No Brasil, a multinacional norte-americana GE estd4 atenta as oportunidades do

mercado brasileiro, somente em 2004 registrou um crescimento de 20%.

A GE é uma empresa diversificada de servicos e tecnologia que opera em mais de 100

paises e emprega cerca de 315.000 pessoas em todo o mundo.



71

Sua historia inicia-se no ano de 1876 que marcou o0 centendrio dos Estados Unidos.
Para muitos americanos, este foi um tempo de vislumbrar o passado com orgulho. Para outros,

este foi um tempo de olhar para frente, para as possibilidades que poderiam surgir.

A feira de €eetricidade no Centennial Exposition em Philadelphia marcou o inicio de
uma era onde as pessoas buscavam novas metas para invencgdes. Naguele ano, Thomas Alva
Edison abriria um novo e melhor laboratorio, equipado em Menlo Park, Nova Jersey, onde ele
poderia explorar as possibilidades do dinamo e outros equipamentos elétricos que ele havia
visto na exposicdo. Fora do laboratorio estava por vir o que talvez tenha sido a maior

invencdo de todas, uma bem sucedida |&mpada incandescente.

Em 1890, Edison j& havia organizado seus diversos negocios na Edison General
Electric Company. A companhia Thomson-Houston e as varias empresas que se fundiram
para forméa-la eram lideradas por Charles A. Coffin, um ex-fabricante de sapatos de Lynn,
Massachusetts. Estas fusbes com competidores e as patentes de propriedade de cada

organizagdo puseram a nova empresa em uma posi¢ao dominante na indistria el étrica.

A medida que o negécio se expandia, foi ficando cada vez mais dificil para uma tnica
empresa produzir instalacfes elétricas completas baseadas apenas em sua propria tecnologia.
Em 1892, estas duas grandes empresas se combinaram para formar a General Electric

Company.

Muitos dos negocios iniciais de Edison continuam de fato como parte da GE atual,
incluindo iluminagdo, transporte, produtos industriais, transmissdo de energia e equipamentos
médicos.

Os primeiros ventiladores el étricos da GE foram produzidos em Ft. Wayne a partir de

1890, enquanto uma linha completa de dispositivos de aguecimento e cozinha foram

desenvolvidos em 1907. A "GE Aircraft Engines’ (motores de avido da GE), cujo nome foi
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atribuido somente a partir de 1987, na realidade comecou sua histéria em 1917, quando o
governo norte-americano comegou sua busca por uma companhia para desenvolver o primeiro
motor propulsor de avido para a novata indistria de aviagdo dos Estados Unidos. Os
experimentos de Thomas Edison com filamentos plésticos para |ampadas el étricas em 1893,

levaram ao desenvolvimento do primeiro departamento da GE Plasticos, criado em 1930.

No correr dos anos, os lideres da GE tém construido um portfolio de negécios de
ponta; um conjunto de iniciativas compartilhadas pela organizagdo que direcionam ao
crescimento e a reducdo de custos; uma capacidade financeira e de controle que permitem que
a organizacdo capitalize as oportunidades; e um conjunto de valores comuns que permitem

enfrente qualquer ambiente com confianga.

3.3 PROGRAMA DE TRAINEE FMP

O programa de trainee FMP (Finance Management Program) € um programa de
desenvolvimento de liderancas, desenvolvido pela matriz americana da GE (General Electric)
com o intuito de formar profissionais que iréo ser os gestores da érea financeira da empresa.
Esse programa tem a funcéo de suprir o nivel de entrada de profissionais na empresa fazendo

com que a sua adaptacdo seja mais fécil e adequada.

O programa de trainee FMP existe ha 49 anos no Brasil, no inicio seu nome era BTC

(Business Training Course) e anos depois transformou-se em FMP.

O programa de trainee FMP € o principal ponto de entrada da GE para individuos de
alto potencia que busquem uma carreira em Financas. O programa € a pedra angular do
desenvolvimento dos futuros lideres da &rea de Finangas na GE. O programa consiste de

quatro ou cinco rotacBes que acontecem de seis em seis meses nNos negdcios da empresa,
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combinados com quatro cursos intensivos, com avaliagdo, ministrados por profissionais da
GE. Os membros do programa, denominados FMPs, também atendem a um seminério de
desenvolvimento de liderancas e sdo expostos aos atuais lideres da GE por meio de redes de

aconselhamento (mentoring) formais e informais.

Nas rotagcdes, os FMPs recebem atribuicbes desafiadoras que podem incluir tanto
responsabilidades de rotina (abrangendo lucratividade de uma linha de produtos, previsdes de
curto e longo prazo, relatérios financeiros, precificagdo, andlise dos custos de manufatura,
etc.) até trabalho em projetos (exemplos incluem a introducdo de novos produtos,
planejamento minucioso de atividades da empresa e andlise de consequiéncias, implantacdo de
sistemas diversos). Quase todas as rotacOes envolvem interacdo com a alta geréncia e
exposicdo a outras fungdes. As atribuicbes dos FMPs tornam-se gradativamente mais

desafiadoras conforme o profissional adquira mais experiéncia

Os FMPs completam quatro cursos em dois anos ou dois anos e meio. As duas
primeiras disciplinas sdo baseadas em estudos em computadores multimidia, combinadas com
workshops regionais onde o profissional interage com FMPs de outras unidades de negdcio da
GE e fazem apresentagdes em conjunto para o nivel superior de geréncia. O contetdo dos
Cursos centra os conceitos basicos de contabilidade e financas e sua aplicacéo as operacdes
dos diferentes negdcios da GE. As duas préximas disciplinas sdo primariamente baseadas em
estudos de caso com aulas presenciais semanais. Os cursos enfocam estratégia operacional,
anadlise competitiva, técnicas de auditoria e gerenciamento de risco. As disciplinas séo

ministradas por profissionais da &rea de financas da GE e incluem avaliag&o.

O programa de trainee FMP prepara os graduados para posi¢des com significativo
nivel de responsabilidade e atribui¢des desafiadoras apds sua conclusdo. Muitos graduados se
incorporam a equipe de auditoria da GE. Outros ingressam em posi¢des de analistas

financeiros em alguma das unidades de negécio da GE. Atribui¢cdes que incluam fungdes
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diferentes (cross-functional assignments) também séo uma possibilidade. Os caminhos variam
baseados nas preferéncias individuais e nas necessidades de negécio. A GE valoriza o
treinamento e a experiéncia adquirida no programa de trainee FMP e considera o programa de

trainee FMP como a base para formag&o de futuros lideres na area de financas.

Destacando a importancia desse programa pode-se encontrar o livro “Alquimia de uma
Corporagdo: A Magia de um Treinamento”’. Nele se observa uma série de depoimentos de
individuos que participaram do programa e explicam o que o programa de trainee FMP

representou em suas vidas.

Além do programa de trainee FMP, a empresa também mantém programas de
desenvolvimento de lideranga em outras &reas como HRMP (Human Resources Management

Program) e OMLP (Operation Management Leadership Program).

3.4 OS SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi intencional, em fungdo das condigdes de acesso

e disponibilidade dos participantes.

Nas pesquisas qualitativas nem sempre € possivel indicar com precisdo quantos
sujeitos serdo envolvidos. Isto porque, novos sujeitos podem ser incluidos se aspectos
relevantes surgirem nas entrevistas realizadas e houver interesse no estudo dessas questdes
emergentes e, no caso do encerramento da coleta de dados quando as entrevistas produzem
um conteldo de informagBes suficientemente confirmadas e se atinge algum ponto de

redundancia. (ALVEZ-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 2002).

Merriam (2002) recomenda a selecédo de uma amostra capaz de potenciaizar o que

possa ser aprendido e argumenta que o pesquisador é o instrumento primario de andlise e
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coleta de dados. Foram realizadas doze entrevistas com individuos que participaram do

programade trainee FM P, da empresa General Electric.

Na tentativa de analisar o fendmeno que envolve a questdo de como o ambiente
influencia a aprendizagem dos individuos, estabeleceu-se um conjunto de individuos que
sofrem uma forte influéncia do ambiente organizacional, pois participam ou participaram de
um intensivo programa de treinamento, denominado FMP. Buscando investigar a maior
quantidade de relacBes possiveis a0 longo da carreira desses individuos, estipulou-se que
diferentes tipos de individuos deveriam ser entrevistados, mantendo em comum o aspecto de

terem participado, ou estarem participando do referido treinamento.

Portanto, foram realizadas entrevistas com quatro tipos de individuos que atendem a

selecdo dos sujeitos:
> Individuos que estdo participando do programade trainee FMP;

> Individuos que j& se formaram no programa ha cinco anos em meédia e ocupam

cargos de analista sénior ou gerentejr.;

> Individuos que ja se formaram h& mais de dez anos e ocupam cargos de ata geréncia

ou diretorig;
» Instrutores que ministram o programa.

Essa distribuicgo possibilitou a compreensdo da influéncia do referido programa na
vida desses individuos, e seu impacto ao longo de sua carreira; como essa atividade facilitou
ou dificultou de alguma forma o processo de aprendizagem do individuo. Minayo (1999)
argumenta que a definicdo da amostragem numa pesquisa qualitativa ndo se baseia num
critério numérico que garanta sua representatividade, mas € importante que se tenha em mente

a seguinte pergunta: “quais individuos sociais tém uma vinculacdo mais significativa com o
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problema a ser investigado?’ A amostragem boa € aquela que possibilita abranger a totalidade

do problema investigado em suas multiplas dimensdes (MINAY O, 1999).

O programa de trainee FMP serviu de recorte para facilitar o estabelecimento de
critérios para selecdo dos sujeitos a serem pesguisados tendo em vista o objetivo principal do
presente estudo, ou sga compreender a repercussdo dos elementos do ambiente

organizacional no processo de aprendizagem dos individuos.

3.4.1 O Perfil dos Sujeitos

O perfil dos doze participantes do presente estudo € apresentado a partir dos
seguintes aspectos: condicéo em relacdo ao programa de trainee FMP (cursando, formado ou

instrutor), idade, género, tempo na empresa e estado civil, conforme quadro 6:

Aspectos identificadores Participantes do estudo
S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12

Condig&o em relagdo ao programa de

trainee FMP (C=cursando, F=formado ¢ C F F I I F C F | C I

e I=instrutor)

Idade 27 27 25 44 47 42 28 25 28 52 26 29
Género (M=masculino F=feminino) M F MMMMFF MM M M
Tempo na empresa 1 6 4 20 2017 8 1 7 29 O 5

Quadro 6 — Perfil dos Sujeitos
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

O grupo é composto por quatro sujeitos que estédo cursando 0 programa de trainee

FMP, sendo que dois deles ja tinham experiéncia prévia na GE, um foi estagiario e o outro era
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funcionério de uma empresa que foi adquirida pela GE; os outros dois sujeitos ingressaram na
GE através do programa de trainee FMP. Outros quatro sujeitos séo formados no programa de
trainee FMP, dois so gerentes e dois sdo analistas. Dos quatro sujeitos que sdo instrutores

dois sdo diretores e dois sdo gerentes.

A idade dos sujeitos varia de 25 a 52 anos, resultando em uma idade média de 33 anos.
Trés sujeitos so do género feminino e nove do masculino. E o tempo médio de empresa é de

dez anos.

3.5 ESTRATEGIA PARA COLETA DE DADOS

A principal técnica de pesquisa utilizada para a coleta de dados foi a entrevista. Este €
um procedimento reconhecidamente utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados

ou para gjudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social (GIL, 1999).

A entrevista tem como objetivo principal a obtencéo de informagdes do entrevistado,
sobre determinado assunto ou problema.  Quanto ao contetido, Selltiz® (1965, apud

MARCONI e LAKATOS, 2002) apresenta seis tipos de objetivos:
» Averiguagdo de fatos;
» Determinacdo das opinides sobre fatos;
» Determinag&o de sentimentos;
» Descoberta de planos de acéo;
» Conduta atual ou do passado;

» Motivos conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas.

¥ SELLTIZ, Clavie, Ed. Métodos de pesquisa nas relacdes sociais. Sdo paulo: Edgard Bliicher, 1965.
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A partir disto, pode-se dizer que a técnica de entrevista esta adequada ao presente
estudo, pois dentre seus objetivos estdo a descricdo da conduta atual e o de determinar a

opinido dos individuos pesquisados sobre fatos.
Gil (1999) apresenta al gumas vantagens na utilizagdo da entrevista na pesquisa social:

> A entrevista possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais diversos aspectos da

vida socidl;

> A entrevista € umatécnica muito eficiente para a obtencéo de dados em profundidade

acerca do comportamento humano;

» Os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de quantificacao;

Ainda, quando comparada com o questionario, a entrevista apresenta outras vantagens.
» N&o exige que a pessoa entrevistada saiba ler e escrever;

> Possibilita a obtencdo de maior nimero de respostas, posto que é mais fécil deixar de

responder a um questionério do que negar-se a ser entrevistado;

» Oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o
significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as circunstancias

em gue se desenvolve a entrevista;

> Possibilita captar a expressdo corporal do entrevistado, bem como a tonalidade de

vOz e énfase nas respostas.

A entrevista € uma técnica que permite a0 pesguisador analisar ndo apenas as
respostas dadas as questBes direcionadas ao sujeito, mas também identificar aspectos da
linguagem ndo-verbal que participam da entrevista, com o intuito de contribuir para que esses

aspectos possam ser melhor explorados, por exemplo, a énfase em determinada resposta
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Optou-se pela entrevista semi-estruturada, por permitir que novas questdes possam surgir,
aproveitando da melhor maneira a disponibilidade do entrevistado. A entrevista semi-
estruturada possui uma estrutura apenas para permitir o delineamento do tema a ser
desenvolvido. A conducéo da entrevista semi-estruturada deve buscar oportunidades para
esclarecer pontos que sgjam importantes para o estudo em questdo. Dessa forma, embora haja
certo compromisso com as questdes da estrutura da entrevista, o pesquisador ndo deve se
limitar a elas, pois esse tipo de entrevista tem como caracteristica a flexibilidade

(EASTERBY-SMITH; ARAUJO; BURGOY NE, 1999).

Trivifios (1987) explica que a entrevista semi-estruturada € aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipiteses, que interessam a pesquisa e que,
em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao
surgindo & medida que se recebem as respostas do informante. O autor ainda esclarece que as
perguntas fundamentais que constituem a entrevista semi-estruturada, no enfoque qualitativo,
ndo nasceram a priori. Elas sdo resultados ndo sO da teoria que alimenta a acdo do
investigador, mas também de toda a informagdo que ele ja recolheu sobre o fenémeno social

que o interessa (TRIVINOS, 1987).

As entrevistas foram gravadas, sempre com 0 consentimento dos entrevistados e,

transcritas integralmente, para possibilitar o processo de andlise dos dados.

O roteiro da entrevista foi construido com base no referencial tedrico e aterado
conforme 0 andamento das respostas dos sujeitos, no apéndice A pode ser encontrado a Ultima

versdo do roteiro para entrevista semi-estruturada.
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3.6 ESTRATEGIA PARA ANALISE DE DADOS

Para o tratamento e andlise dos dados foi empregada a técnica conhecida como andlise

de contetido.

Bardin (1977, p. 42) adefine a andlise de contelildo como:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicacBes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Qualquer comunicacdo gue veicule um conjunto de significagcbes de um emissor para
um receptor pode, em principio, ser decifrada pelas técnicas de andlise de contetido. Ela parte
do pressuposto de que, por tras do discurso aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um
sentido que convém desvendar. (BARDIN, 1977). Portanto, é possivel a utilizagdo dessa

técnica tanto para a andlise das entrevistas como dos documentos disponibilizados.

Godoy (1995) expbe que na andlise qualitativa, 0 pesquisador busca compreender as
caracteristicas, estruturas e ou modelos que estdo por trés dos fragmentos de mensagens
tomados em consideracdo. Ela explica que o esforco do analista é duplo, pois é preciso
entender o sentido da comunicagdo, como se fosse o receptor normal, mas, principal mente, o
analista precisa desviar o olhar, buscando outra significagdo, outra mensagem, passivel de se

enxergar por meio ou ao lado da primeira.

A andlise de contelido presta-se a fins exploratérios, aumentando a propensdo a
descoberta de contelidos e estruturas contidas nas mensagens e que ndo sdo de imediata
deteccdo. Também é utilizada para fins de verificagdo, confirmando ou ndo hipoteses ou

suposi ¢es preestabel ecidas. (VERGARA, 2005).

Trés etapas basi cas sdo encontradas na andlise de conteido: pré-andlise, exploracdo do

material, tratamento dos dados e interpretagdo (BARDIN, 1977).
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Vergara (2005) descreve as fases da seguinte forma: a pré-andlise refere-se a selecéo
do material e a definicdo dos procedimentos a serem seguidos; a exploragdo do material diz
respeito a implementacdo destes procedimentos; e o tratamento e interpretacdo dos dados
incluem a geracéo de inferéncias e o estabelecimento dos resultados da investigacdo; nessa

fase, suposicdes poderdo ser confirmadas ou n&o.

Por meio do referencial tedrico foram estabel ecidas algumas categorias de andlise para
facilitar o estudo do fendbmeno (Quadro 7), que se mostraram adequadas para a observagdo e
entendimento do fendmeno. As novas categorias que emergiram a partir da analise dos dados

coletados em campo serdo apresentadas no capitul o de apresentacéo e andlise dos dados.



Macrocategorias de Analise

Microcategorias de Analise

Elementos de Analise

APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES - Estudar aprendizagem
nas organi zagdes implica em se considerar
todo e qualquer processo que envolva
aprendizagem (formal e informal) nos seus
diferentes niveis: individual, grupa e
organizacional. No presente estudo, em
funcdo da complexidade do tema, adota-se a
idéia de que a aprendizagem nas organizagles
pode ser estudada seguindo diversas

Aprendizagem Organizacional
(1) O conceito de Aprendizagem Organizacional € complexo e multidimensional, baseado na premissa de que umg
organizagdo, como uma entidade em si, é capaz de pensamento coletivo, este conceito apresenta a nogéo def
desenvolvimento de uma capacidade organizacional intangivel que reflete aprendizagem e comportamento def
solugo de problemas pelos membros da organizagio (ARGY RIS e SCHON, 1978).

Ciclos de aprendizagem

(2) Cook e Yanow (1996) abordam a aprendizagem organizacional defendendo a idéia da capacidade cognitiva dg
organizagdo, pois entendem que o aprendizado deve acontecer na organizacdo como um todo, ndo apenas pelog
individuos nelainseridos.

Contexto, ambiente social,
cultura

(3) A aprendizagem organizaciona ocorre onde os individuos conscientemente interagem uns com 0s outros pel o)
processo de educacdo e pelo resultado da experiéncia (KOLB, 1990).

Experiéncia, interacéo

abordagens, por exemplo seisfocos
encontrados por Antonello (2005). Além
disso, sera adotado um modelo conceitual parg
investigac&o de aprendizagem nas
organizagOes - Apresentado por Pawlowsky
(2001) € um modelo que sistematiza diversas
classificagBes encontradas naliteratura sobre
aprendizagem nas organizacoes. Os nivels,

Aprendizagem do Grupo

(1) Kim (1993) define que o ciclo de aprendizagem individual afeta a aprendizagem no nivel organizacional por
meio de sua influéncia sobre os modelos mentais compartilhados nos grupos, dessa forma o grupo pode ser visto
como uma agremiagdo de individuos com um conjunto préprio de model os mentais compartilhados que, por sud
vez, contribuem para a aprendizagem organizacional e aformagdo dos model os mentais da organizacao.

Modelos mentais
compartilhados (ligacdo
entre AO eAl)

(2) Para Eisenhart (1995) o processo de participacdo em étividades sociais conecta o individuo primeiramente ao|
relacionamento social e, como conseqiiéncia, as habilidades e conhecimentos da pericia pratica no interior desses

Contexto, ambiente social,

processos, modos e tipos de aprendizagem
serdo usados como norteadores da
macrocategoria Aprendizagem nas
OrganizagOes.

baseada no individuo, mas na prética social davida organizaciona (ELKJAER, 2004).

. cultura

relacionamentos.
Aprendizagem Individual
(1) Kolb (1976) explica a aprendizagem por meio de um modelo baseado na experiéncia, aessénciado modeloéq  Aprendizagem pela
simples descrigéo do ciclo de aprendizagem, como a experiéncia é traduzida em conceitos que serdo usados como Experiéncia
guias na escolha de novas experiéncias.
(2) Kim (1993) expde que a aprendizagem aglutina dois significados: (a) a aquisicdo de conhecimento ou know- Significado da
how o que implica uma habilidade fisica para produzir aguma acdo e (b) a aguisi¢cao do know-why, ou saber of aprendizagem (know-how
porqué, o que implica na habilidade de articular um entendimento conceitual de uma experiéncia. e know-why)
(3) Para Maier, Prange e Von Rosenstiel (2001) os resultados dos processos de aprendizagem podem servir como)

) L Comportamento
fator que determina o comportamento e desempenho do individuo.
(4) A aprendizagem segundo Bandura (1977) é baseada no principio da aprendizagem individual por meio dg
observagdo. Se os individuos véem um modelo sendo recompensado por seu comportamento, ele vai Observacéo
provavelmente imitar esse comportamento.
(5) A aprendizagem pode ser vista como parte de uma prética social, a perspectiva sobre aprendizagem néo € Prética social

Quadro 7 — Categorias e Elementos de anélise

Fonte: Elaborado pela autora
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Macrocategorias de Analise

Microcategorias de Andlise

Elementos de Analise

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO - Para Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) o treinamento &
considerado uma forma especifica e orientada
aresultados que permite aos novatos terem
contato com um conhecimento necessario pard
0 desempenho de suas fungdes em
determinada organizagdo. Para Garavan,
Heraty e Barnicle (1999) o desenvolvimento
de recursos humanos propde o aprendizado e
0 desenvolvimento plangjado de individuos e
grupos beneficiando ndo somente o negdcio
mas também os aprendizesindividuais.

Aprendizagem e Formagéo Gerencial

(1) Num ambiente organizacional de freqientes mudangas, Kolb (1976) afirma que, os gerentes ou|
administradores de elevado sucesso se distinguem ndo tanto por um simples conjunto de conhecimentos ou
habilidades que possuem, mas por sua capacidade de adaptar-se as demandas ocasionadas por mudangas em seus
trabal hos, no ambiente e de carreira— enfim, por sua habilidade de aprender.

Ambiente de mudanca
(adaptagéo)

(2) Para Ruas (2000), a competéncia gerencial € a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo|
conhecimentos, habilidades e formas de atuar dos individuos a fim de atingir ou superar desempenhog
configurados na missdo daempresa e da area.

Competéncia

(3) Um dos reflexos deste clima de mudanca é a disseminacéo de programas de educag8o para executivos, cresce
também a preocupagdo com a identidade destes programas e sua efetividade em garantir a aquisicdo de
competéncias gerenciais atuais (ANTONELLO e RUAS, 2002). Tendo por base essa perspectiva, nota-se que &
aprendizagem gerencial passa a ser também uma preocupacdo das empresas que comegam a desenvolve|
programas de formagdo internos naintencéo de abastecer o nivel de entrada de profissionais na organizagéo.

Formagéo

Programa de trainee FMP

O programa de trainee FMP (Finance Management Program) é um programa de desenvolvimento de liderangas,
desenvolvido pela matriz americana da GE (General Electric) com o intuito de formar profissionais que irdo ser og
gestores da érea financeira da empresa. Esse programa tem a fungéo se suprir o nivel de entrada de profissionais ng
empresa fazendo com que a sua adaptagdo sejamais facil e adequada.

Disciplinas estudadas,
Interac&o social, A opinido
dos individuos.

AMBIENTE PARA APRENDIZAGEM
NA ORGANIZACAO - Para Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) a aprendizagem
desenvolvidano local de trabalho deve ser
entendida como uma atividade socia e
cognitiva. Os individuos devem participar,
contribuir paraum mundo, queinclui o dia-a
dia, bem como o contexto organizacional, que
ésocial e culturalmente estruturado e
constantemente reconstruido pelas atividades
de todos aquel es que pertencem aguele
contexto. Antonello (2005) apresenta a cultura]
€como um mecanismo de construcdo de

Fatores que Contribuem para a Aprendizagem
(1) Antonacopoulou (2001) sdlienta a importancia da interagdo entre fatores individuais/pessoais €
organizacionais/contextuais e o impacto da receptividade do individuo em relagdo a aprendizagem, sua pesquisy
observa que os individuos ndo podem ser forgados a aprender contra sua vontade, dessa forma o processo def
aprendizagem sera mais efetivo quando os individuos, por s proprios, reconhecerem uma necessidade de
aprendizagem e decidirem engaj ar-se nesse processo.

Fatores pessoais

(2) Segundo Antonacopoulou (2001), um requisito basico para que a aprendizagem ocorra € um clima que
encorgje, facilite e recompense a aprendizagem. Garvin (2000), relata que as organizagdes precisam criar situagoeq
favoraveis e ambientes estimulantes para a aprendizagem, sendo que quatro condigdes sdo essenciais: ()
reconhecer e aceitar as diferencas, (b) fornecer feedback oportuno, (c) estimular o fluxo de novas idéias, e (d)
assumir riscos e enganos. Outros autores também listam fatores do ambiente organizaciona que facilitam o
aprendizagem, Stewart e Stewart (1981), Cunningham e lles (2002), Pedler, Boydell e Burgoyne (1991), Bartram|
et al. (1993).

Fatores organizacionais

significados - sensemaking - que guiae forma
os valores, 0s comportamentos e as atitudes
dos funcionérios (O'REILLY e CHATMAN,
1996), e esses valores se transformam em
metas que guiam o comportamento dos
individuos (ROHAN, 2001).

Obstéaculos para Aprendizagem

(1) Argyris (1991) aborda como um obstéculo as rotinas defensivas que os individuos desenvolvem para sg
protegerem de criticas sobre o seu papel na organizaggo, Schein (1993) aponta como obstéculo para aprendizagem|
organizacional o papel da ansiedade, Kim (1993) demosntra que os modelos mentais também podem restringir o
entendimento do individuo sobre um determinado aspecto, visto que o modelo mental tenta adequar og
acontecimentos, fatos e agies.

Fatores pessoais

(2) Morgan (1996) demonstra que estruturas departamentais podem inibir a aprendizagem organizaciona porque
seus membros enfocam totalmente a atengdo ao espaco do departamento e, perdem de vista a visdo globa dog
problemas da organizagdo. O lider também pode representar um obstaculo a aprendizagem no momento em que
age valorizando em demasia o conhecimento como uma grande virtude em detrimento do processo de

aprendizagem.

Fatores organizacionais

Quadro 7 — Categorias e Elementos de analise

Fonte: Elaborado pela autora

€8



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar e discutir 0 processo de aprendizagem de
individuos que participaram de um programa de trainee especifico. Conforme apresentado na
questdo de pesquisa, este estudo pretende compreender como o ambiente organizacional

influencia a aprendizagem desses individuos.

Para o estudo desse fendmeno foram realizadas entrevistas no sentido de coletar dados
sobre 0 processo de aprendizagem. Por meio da andlise dos dados das entrevistas foram sendo
verificados padrdes reincidentes nos relatos dos individuos que puderam ser agrupados e

explicados a luz dateoria estudada.

As categorias de andlise foram sendo construidas com base no referencia tedrico do
trabalho. Conforme descrito no capitul o referente a metodol ogia foram estabel ecidas algumas
categorias de andlise para facilitar o estudo do fendmeno (esquema 1). Essas categorias
encontram-se agrupadas em macro e microcategorias com 0 intuito de possibilitar a
observacao das relages que pudessem ser encontradas na pesquisa. O esgquema 1 representa a

relacdo entre as macrocategorias de andlise.

Treinamento e
desenvolvimento

Aprendizagem
nas organizacoes

Ambiente para
aprendizagem
nas organizacoes

Esquema 1: Macro-categorias de analise
Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial tedrico



85

Apoés andlise das entrevistas, surgiram aspectos que se tornaram importantes para a

andlise do fenbmeno como: o tempo, a lideranca e o autodesenvolvimento que

complementaram as categorias pré-estabel ecidas (quadro 8).

Macrocategoria de Analise
1

Microcategorias de
Andlise

Elementos de Analise

Categorias Que
Emergiram

APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES

Aprendizagem
Organizacional
NIVEIS

Ciclos de aprendizagem
TIPOS

Contexto, ambiente social e
cultura
MODQOS

Experiéncia einteracdo
MODOS

Aprendizagem do Grupo
NIVEIS

Modelos mentais
compartilhados (ligagdo entre
AOeAl)

NIVEIS

Contexto, ambiente social e
cultura
MODOS

Aprendizagem Individual
NIVEIS

Aprendizagem pela experiéncia
MODOS

Significado da aprendizagem
(know-how e know-why)
PROCESSOS

Comportamento
MODOS

Observagéo

Prética social
MODQOS

- Aprendizagem cognitiva
(know-how e know-why)

- Aprendizagem cultural
(sociaizagéo da
aprendizagem, comuni cagdo
/ feedback / networking,
tempo para vivenciar)

- Aprendizagem pela agdo
(tempo no processo de
aprendizagem)

- Lideranca
- Aprendizagem de ciclo

duplo (melhoria constante,
desafio)

* O modelo conceitual para investigacdo de aprendizagem
de andlise 1, sistematizando-a em niveis

nas organizagdes (Pawlowsky, 2001) norteia a macrocategoria
, processos, modos e tipos de aprendizagem

Macrocategoria de Analise

Microcategorias de

Elementos de Analise

Categorias Que

Programa de trainee FMP

Disciplinas estudadas, Interacéo
socid, A opini&o dosindividuos.

2 Analise Emergiram
Aprendizagem e Formagao | Ambiente de mudanca (adaptacso) - Treinamentos
TREINAMENTO E Gerencial Competéncia (aprendizagem teoricae
DESENVOLVIMENTO Formacdo prética/ técnico e

comportamento)

- Lideranca (posturade
aprendizagem,
aprendizagem continua)
- Autodesenvolvimento

- Desafio
Macrocategoria de Analise Microcategorias de aF Categorias Que
3 Analise Elementos de Anélise Emergiram

AMBIENTE PARA
APRENDIZAGEM NA
ORGANIZACAO

Fatores que Contribuem
para a Aprendizagem

Fatores pessoais

Fatores organizacionais

- Cultura de aprendizagem
- Responsabilidade do
individuo se engajar no
processo
- Responsahilidade da
empresa of erecer recursos
- Ambiente sem barreiras

Obstaculos para
Aprendizagem

Fatores pessoais

Fatores organizacionais

- Rotinas defensivas
- Acomodagéo
- Visfo restrita a empresa
- Blogueios na comunicagéo
- Press3o por resultados
(tempo)

Quadro 8 — Categorias e elementos de analise (pos-analise dos dados)

Fonte: Elaborado pela autora
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A andlise dos resultados das entrevistas sera apresentada, na sequéncia, observando-se
as categorias e subcategorias estabelecidas, anteriormente, a partir do referencial tedrico,

conjuntamente com as novas categorias que emergiram do relato dos entrevistados.

4.1 MACRO CATEGORIA DE ANALISE 1: APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Abordar a questédo da aprendizagem nas organizacOes nessa pesquisa revelou que,

como ja amplamente mencionado na literatura, tal assunto apresenta grande complexidade.

As revisdes de literatura da &rea evidenciam que a aprendizagem nas organizacOes
pode ser estudada a partir de diversas abordagens, por exemplo, Pawlosky (2001), no intuito
de organizar as informag0es relevantes sobre aprendizagem nas organizacOes, elaborou um
modelo que sistematiza diversas classificagOes encontradas na literatura. Nesse modelo ele
estabelece categorias que foram utilizadas como elementos de andlise nesse estudo, sendo
elas. Niveis (individual, grupo, organizacional e interorganizacional), Processos
(identificacdo, criacdo, difusdo, integracdo e acdo), Modos (cognitiva, cultura e

aprendizagem pela agéo) e Tipos de Aprendizagem (ciclo-simples, ciclo-duplo e déutero).

Optou-se aqui por destacar inicialmente aspectos da aprendizagem organizacional que
puderam ser analisados conforme a proposta de Pawlowsky (2001), quando entdo foram
identificados relatos que revelaram principalmente os Modos e o0s Processos de

Aprendizagem.

a) MODOS
Seguindo a orientagdo do modelo conceitual de Pawlowsky (2001); buscou-se nessa

pesquisa explorar 0 que os sujeitos entendem por aprendizagem e como percebem sua
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ocorréncia dentro da organizag&o. Ao refletirem sobre o que € aprendizagem, os entrevistados
relataram principalmente caracteristicas dos modos de aprendizagem que sdo definidos por
trés orientagdes: cognitiva, cultural e aprendizagem pela acdo. A énfase maior esta no modo
de aprendizagem cognitiva, onde se valoriza a questdo da aquisicdo de conhecimento. A
perspectiva cognitiva se concentra na suposicdo de que toda agdo pensada e ponderada
acontece numa base cognitiva, e nela estdo refletidas normas, estratégias e concepcbes ou
model os de mundo considerados genericamente como validos (ARGYRIS e SCHON, 1978).
Na fala dos sujeitos péde-se perceber o acimulo de conhecimentos como integrante dessa

concepcado, desse modelo de mundo entendido como valido.

Kim (1993) também desenvolve a questdo da aquisi¢éo do conhecimento apresentando
primeiramente uma definicdo de dicionério que declara que aprendizagem € a aquisicéo de
conhecimento ou habilidade. O autor explora essa definicdo argumentando que a
aprendizagem engloba dois significados: (1) a aquisicdo de conhecimento ou know-how, o
que implica uma habilidade fisica para produzir alguma acéo e (2) a aquisi¢éo do know-why,
ou saber o porqué, o que implica na habilidade de articular um entendimento conceitual de

uma experiéncia.

Nas falas abaixo se pode notar a importancia dada a aprendizagem cognitiva e a

aquisi¢cdo de conhecimento ou know-how:

Por aprendizagem? Bom... Na verdade vocé adguire conhecimentos, sobre
uma coisa que vocé ndo tem ainda... naverdade. (S6)

Aprendizagem... entendo que € adquirir conhecimento de forma prética ou
tedrica. (S8)

Eu entendo que.... como é uma forma de treinamento, € assim que eu vejo a
aprendizagem dentro do FMP ou dentro do CAS [Corporate Audit Staff], ou
dentro de uma empresa. Eu vejo que é o seguinte: Que nem na faculdade que
vocé foca em uma determinada area que as pessoas tentam te disciplinar e
fazer com que vocé aprofunde 0 seu conhecimento daquilo que vocé esta
guerendo, a mesma coisa acontece no FMP ou no CAS. Vocé aprofundar os
seus conhecimentos financeiros basicamente junto de andlise de operacoes,
onde vocé linka o financeiro com operacdes, contabilidade, estratégia e
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controladoria. [...] ou sga eu velo a aprendizagem maiS como um
aprofundamento de conhecimentos na area gue vocé escolhe. (S12)

Um dos entrevistados relata um exemplo de aprendizagem experiencial e na sua fala
nota-se que a aprendizagem aglutina os dois significados propostos por Kim (1993): (a) a
aquisicdo de conhecimento ou know-how, ou segja, a habilidade fisica para produzir alguma
acao e (b) a aguisicdo do know-why, ou saber o porqué, sendo a habilidade de articular um

entendimento conceitual de uma experiéncia.

Olha, especificamente por exemplo, pra finangas, uma das coisas basicas,
primordiais, € 0 que a gente chama de account reconciliation, que é aonde
VOCEé val pegar determinadas contas de um balanco e vai ter que reconciliar
estas contas, escrever exatamente o que compde aquele saldo, entendeu... o
gue esta havendo nesse saldo que esta errado, e o que deve sair de 14, ir para
0 que a gente chama de P&L [Profit & Loss Statement], o resultado da
empresa, ou para outra conta de balanco, ou quando € que aquilo ali vai sair
de 14 ou se aquilo € um ativo que esta depreciando ou ndo. Porque na
verdade, na nossa &ea, € o FMP ou profissional novo entrando e que
realmente pondo a mdo na massa e entendendo como € que aquele valor
entrou naguela conta?, como é gue ele vai sair daguela conta?, ta certo ele
estar 18?, se toma alguma acdo, se ndo precisa? e ai que ele comeca a
entender as conseguéncias de, por exemplo, vocé fazer por exemplo um
journal entry e as consequéncias de vocé estar mexendo num balanco, de
vocé estar mexendo num P& L, 0 queisso significa pro negécio. (S6)

Ainda que o modo de aprendizagem cognitiva sgja 0 predominante em praticamente
todos os relatos, também o de aprendizagem cultural pode ser identificado nas falas dos
sujeitos como um modo de aprendizagem que € importante para que os individuos se adaptem

ao ambiente organizacional.

Analisar a aprendizagem sob uma perspectiva cultural implica levar em consideracéo
gue o comportamento dos membros da organizacdo estabelece um conjunto de significados
intersubjetivos proprios para aquele ambiente, que esses significados se manifestam por meio
de simbolos, metéforas, cerimbnias e mitos e, que toda essa dindmica é mantida pelos valores,
crencas e sentimentos contidos na organizagdo (COOK e YANOW, 1993). Foi possivel

perceber que o ambiente organizaciona influencia a aprendizagem dos individuos
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pesquisados, pois em suas falas identificase que eles ressaltam a necessidade da

aprendizagem estar adequada aguel e contexto.

O que eu entendo por aprendizagem? Ai meu Deus... (risos)... eu acho que é
um pouco acumulo de conhecimento, mas também... com... eu acho que
pode mudar de lugar pra lugar 0 que € aprendizagem. Eu acho que
principalmente aqui na GE, aprendizado ou aprendizagem, ndo é aprender
qualquer coisa, é aprender as coisas como elas funcionam pra GE. E um
pouco isso... aprender a melhor forma das coisas funcionarem, ndo é... (S3)

Aprendizagem... Eu entendo que € todo o conhecimento que vocé acumula
em determinado periodo. E todo o processo de acumulagio de conhecimento
que vocé tem dentro de um determinado periodo, dentro de um determinado
ambiente. (S9).

Aspectos da aprendizagem pela acdo também podem ser observados nas falas dos
sujeitos. Pawlowsky (2001) exple que a caracteristica basica da aprendizagem pela acdo se
estabelece na idéia de que a aprendizagem acontece por intermédio da acdo, da
experimentacdo; e argumenta que o entendimento de um conteido € aprimorado por meio de

um processo de reflexdo sobre uma agéo.

A aprendizagem pela ac8o acontece por intermédio das experiéncias, onde um sujeito
passa por determinada experiéncia, reflete sobre ela e a relaciona com experiéncias anteriores
(REVANS?®, 1982, apud PAWLOWSKY, 2001). Como conseqiiéncia disso, Inglis* (1994,
apud, PAWLOWSKY, 2001) explica que os sujeitos passam a fazer generalizacOes e inclui
esses resultados em suas visdes de mundo. Dessa forma, a aprendizagem pela agdo oferece
maior flexibilidade e contribui em situagdes de busca por alternativas para a solucéo de
problemas. Além disso, o tempo aparece nessas falas como um fator importante para que o0s
individuos aprendam. Bapuji e Crossan (2004), apés realizarem uma revisdo da literatura
sobre aprendizagem nas organizagdes, comentam que a questéo do tempo deveria ser melhor

estudada nas pesquisas.

% REVANS, R.W. The Enterprise as a Learning System, In: R.W. Revans (Ed.), The Origins and Growth of
Action Learning. Goch: Bratt Institut Fir Neues Lernen, 1982, 280-6.
2L INGLIS, S. Making the Most of Action Learning. Aldershot: Gower, 1994.
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Nos relatos identificou-se que os sujeitos atribuem importancia a aspectos da execucéo
das tarefas, de experimentar coisas novas e internalizélas e que para que isso aconteca o

tempo aparece como condicionante:

Eu entendo como se fosse um processo, um tempo em que existe um
processo onde vocé vai aprender, vocé vai conhecer Coisas nhovas,
internalizar estas coisas novas e saber usar essas coisas novas. (S7)

Aprendizagem pra mim é agquele funcionario gue consegue num curto prazo
de tempo, saber quais s8o as tarefas e como exercitar essas tarefas. Pramim
essa € uma forma de aprendizado. E esse aprendizado pode ser através de
treinamento propriamente dito, ou pode ser através de pessoas mesmo. Vocé
fala: Olha, vocé vai sentar com fulano e vocé vai aprender o trabalho que ele
faz. E esse pra mim é o caminho do aprendizado que a pessoa vai passar.
Também como aprendizado, eu diria pra vocé que a experiéncia, 0 tempo
né... que ele fica no trabalho também é importante. [...] (S10)

As falas acima ainda revelam os modos de conversdo do conhecimento apresentados
por Nonaka e Takeuchi (1997), onde o conhecimento é criado por meio da interacéo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Sendo esses modos: (1) socializacdo, que é a
conversdo de conhecimento técito em conhecimento técito; (2) externalizacdo, que é a
conversdo de conhecimento téacito em conhecimento explicito; (3) combinacdo, que é a
conversao de conhecimento explicito em conhecimento explicito e (4) internalizagcdo, que € a

conversao de conhecimento explicito em conhecimento técito.

Na analise sobre os modos de aprendizagem segundo Pawlowsky (2001) foi possivel
identificar que em relagcdo aos niveis de aprendizagem, os individuos percebem a

aprendizagem no nivel individual, pois dificilmente citam os grupos ou a organizagao.

b) PROCESSOS

Outro aspecto revelado na fala dos sujeitos € que a aprendizagem é entendida como
um processo. Maier, Prange e Von Rosenstid (2001) argumentam que a aprendizagem sendo

descrita como um processo evidencia que ela emprega mais tempo que um evento Unico, pois
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€ algo que evolui. A nocéo de tempo aparece nas falas dos sujeitos sempre associada a idéia

de processo, como no exemplo abaixo:

Aprendizagem... bom, eu entendo assim, é tudo que vocé... € um processo
de... de.. ndo posso falar de aprendizado, (risos) mas ... vocé tem um
processo de determinado tempo onde vocé vai entrar em contato com vérias
coisas que vocé ndo conhece e € todo um processo, Ndo é simplesmente vocé
chegar e num dia vocé ter a visdo de alguma coisa. A aprendizagem é uma
Coisa... € um processo maior, entdo por exemplo, o FMP, nessa parte o FMP,
ele é bem... acho que ele é bem completo nisso porque ele tem toda uma
evolucdo né... de aprendizado, tudo e cada etapa vocé fala sobre uma coisa
especifica e ndo misturando com outras pra ndo confundir, entdo essa
aprendizagem é mais ou menos isso. E algo que tem um tempo, assim um
tempo gue ndo sgja curto pra vocé aprender o processo de determinada coisa.
(S2)

Seguindo a andlise utilizando o modelo conceitual para aprendizagem nas
organizacfes de Pawlowsky (2001) pode-se notar na fala dos sujeitos alguns aspectos que
caracterizam o processo de aprendizagem. O processo de aprendizagem € descrito por
diversos autores, mas ha um aspecto em comum em todas as descri¢cdes sobre 0 processo de
aprendizagem, ele normalmente € dividido em fases distintas. Por exemplo, Hedberg (1981)
divide o processo de aprendizagem organizacional em quatro fases. percepcao do estimulo do
ambiente, selecdo do estimulo, interpretacéo do estimulo e reacdo. O modelo de aprendizagem
apresentado por Kolb (1976) também é composto de quatro fases: experiéncia concreta,

observacao reflexiva, conceitualizacdo abstrata e experimentacdo ativa.

Pawlowsky (2001) entdo divide o processo de aprendizagem nas seguintes fases:
identificacdo a principal intencdo nessa fase € facilitar a identificagdo interna e externa do
conhecimento, tornando o conhecimento interno visivel, buscando fontes externas de novos
conhecimentos, ou ambos; criacdo de conhecimento € o desenvolvimento de novas idéias, e
também a inovacdo, esta fase é tida como vital para a competitividade da organizacéo;
difusdo é a troca e a distribuicdo de conhecimento relevante, sendo um pré-requisito para o
desenvolvimento e a disseminacdo de novas idéias e aprendizagem; integracdo apresenta uma

importante questdo que é como o conhecimento € mantido, armazenado dentro da organizacao



92

e como a base do conhecimento organizacional é alterada, modificada e renovada; e acédo que

enfoca as conseguéncias comportamentai s da aprendizagem.

A falaabaixo descreve afase integracdo do processo de aprendizagem, que apresenta a

questdo de como o conhecimento é mantido e armazenado dentro da organizacéo e também

como a base do conhecimento organizacional € alterada, modificada e renovada. Nesse

sentido o sujeito considera fundamental o estabelecimento de rotinas, onde se descrevem os

processos e com isso forma-se uma base de consulta.

[...] Pra facilitar o aprendizado também, € importante que a companhia
também disponha de, que nem eu te falel, cursos, de rotina... isso também
facilita o aprendizado. Se vocé comeca a pegar um trabalho, onde vocé néo
tem uma rotina, N80 tem um processo pra vocé consultar, vocé acaba ndo
aprendendo o trabalho porgque vocé ndo sabe pra onde tem queiir. (S10)

A fase do processo de aprendizagem difusdo, que aborda a troca e a distribuicdo de

conhecimento relevante, como um pré-requisito para o desenvolvimento e a disseminacéo de

novas idéias e aprendizagem, pode ser observada a seguir:

Aprendizagem pra mim, € vocé partir de um estégio de ignorancia em
alguma coisa, vocé ser exposto de uma maneira construtiva a um fato novo,
VOCE passar desse estagio e ser capaz de passar esse conhecimento pra frente.
Eu acho que essa Ultima fase pra mim é muito importante. A pessoa gue
aprende e ndp consegue passar pra frente, eu acho que ndo aprende. E um
pouco dessa filosofia que eu levo aos nossos treinamentos aqui. Eu tenho a
certeza de que a pessoa vai poder multiplicar isso depois e a certeza de que
essa pessoa aprendeu. (S5)

Questionando sobre a implantagdo de novas idéas pode-se perceber na fala abaixo a

fase de identificacdo do conhecimento, a importancia em tornar o conhecimento interno

visivel e acessivel.

Bom, ai se a idéia é implementada... é claro que toda vez que vocé
implementa uma idéia ou um processo novo de trabalho, vocé tem que
documentar, ndo é? VVocé tem que fazer um processo, até porque hoje no Sox
404 [regra contdbil internacional], que é aquele da Sarbanes & Oxley, vocé é
obrigado a documentar cada processo, cada etapa do seu trabalho. Entdo
vocé documenta e fica | disponivel pra guem quiser tirar informagdo... e
como eu te disse, o trabalho na companhia, ndo pode estar calcado em
pessoas, se eu amanhd ou depois ficar doente, o trabalho agui ndo péra.
Existe umarotina, existe um processo. A pessoa gue assumir 0 meu lugar ela
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va saber o que ela tem que fazer, porque tem determinado quais s80 as
tarefas, quais sGo as obrigacBes que eu tenho que fazer [...] Isso fica
disponivel com o superior imediato, tem uma rotina, fica disponivel na
internet, fica disponivel em quase todos os lugares que eu tenho... tem livros,
tem resumo, tem tudo, tem apostilas, internet, 0 meu chefe tem 0s meus
processos de trabalho, o meu fluxo de trabalho, quais s80 0s processos mais
importantes. (S10)

Ainda se pode relacionar a fala acima com a formagdo da memaria organizacional,
composta por rotinas e procedimentos documentados. Na literatura sobre aprendizagem
organizaciona trés conceitos basicos sdo destacados como originamente usados para
processos individuais — aprendizagem, memoéria e conhecimento (HUBER, 1991). Em
conjunto esses trés conceitos negociam com a capacidade de aquisi¢cdo e lembrancga de novas
informacfes formalmente adquiridas pelos individuos. A diferenca entre os processos de
aprendizagem e memoria pode ser explicada em termos de uma seqiiéncia de trés partes
congtituida por aquisicao, codificagdo e lembranca de uma informagdo. Em geral, o conceito
de aprendizagem enfoca no processo que ocorre durante a aquisicdo de um novo
comportamento, enquanto os conceitos de meméria ou processamento de informagdo enfocam
no armazenamento e lembranca da informagdo. Distintamente dos conceitos de aprendizagem
e memaria, 0 conceito de conhecimento normal mente se relaciona ao contelido da informagéo

e seu uso oportuno e apropriado. (MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL, 2001).

Considerando 0 modelo conceitual de Pawlowsky, Fordin e Reinhardt (2001),
observou-se que 0s modos e 0s processos foram os itens que puderam ser examinados por

essa pesquisa e, muitas vezes el es aparecem entrelagados.

Nas subsecOes a seguir serdo explorados aspectos da aprendizagem organizacional,
aprendizagem do grupo e aprendizagem individual utilizando como lentes o modelo

conceitual parainvestigacdo da aprendizagem nas organizagdes (Pawlowsky, 2001).
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4.1.1 Aprendizagem Organizacional

As principais categorias que emergiram em aprendizagem organizaciona foram: a

lideranca, a cultura e o ciclo-duplo de aprendizagem (Esquema 2).

/ APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES \

ciclo-duplo de
aprendizagem

o

AT OO, —

4
[ lideranca

\_

Esquema 2 — Aprendizagem organizacional
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

/

O conceito de Aprendizagem Organizacional € complexo e multidimensional, baseado
na premissa de que uma organizacdo, como uma entidade em si, é capaz de pensamento
coletivo. Este conceito apresenta a nocdo de desenvolvimento de uma capacidade
organizaciona intangivel que reflete aprendizagem e comportamento de solucdo de
problemas pelos membros da organizagdo (ARGYRIS e SCHON, 1978). Para explorar este
tema os sujeitos foram questionados sobre a preocupacdo da empresa com processos de

aprendizagem e sobre como a empresa lida com o surgimento de novas idéias.

A maior parte dos entrevistados relata que a organizagao esta bastante preocupada com
a questéo da aprendizagem. Eles exemplificam essa preocupacdo informando que existem

vérios treinamentos disponiveis naintranet da organizacdo, num aplicativo conhecido como e-
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learning, existem também treinamentos presenciais, sendo um dos mais enfatizados o

treinamento Six Sigma?Z.

Existe, a gente costuma... Em cada hegdcio nds temos uma &rea chamada Six
Sigma, onde todas as pessoas sd0 treinadas dentro desses conceitos
processuais e estatisticos e elas sdo incentivadas a desenvolverem projetos,
no minimo 2 ou 3 projetos por ano. Entdo o que acontece? Se a pessoa esta
numa érea e ela vé que existe oportunidade de melhorar aguela &rea ou via
reducdo de etapa de um processo, ou via uma andlise estatistica onde ela
prove que se vocé modificar determinadas coisas vocé vai apresentar
melhorias na empresa... Com certeza a GE incentiva isso e até premia as
pessoas que desenvolvem trabalhos bons, elas sdo premiadas ou com
crescimento acelerado na carreira, ou entdo financeiramente ou sga,
realmente a GE premia isso e incentiva. Como? Treinando vocé como
identificar e como fazer um mapeamento de processos, como Vocé fazer
estatisticamente, se vale a pena ou ndo aquela sugestdo que vocé esta
guerendo fazer. Ou sgja, praresponder a sua pergunta, ssim a GE eu acho que
incentiva. (S12)

Total. Total. Alias a gente tem inclusive treinamentos aqui on-line. Entao,
fora do programa, pra todos os outros funcionarios, todos os funcionarios
tém acesso ao que a gente chama de e-learning, que € o treinamento on-line,
que esta disponivel... E 16gico que tem que ter a aprovacdo do chefe com
relacdo a adequacdo, com relacdo a timing, mas o treinamento é
fundamental. A empresa € dindmica, como eu te disse... a gente esta... Vocé
encontra de tudo, desde a parte técnica, por exemplo, financeira também,
mas vocé encontra também coisas de EHS que é Environment, Health and
Safety, coisas de seguranca, coisas de treinamento, assim que vocé vai faar,
pdxa ... como é que eu vou aprender isso... integridade, a gente tem o que a
gente chama de integrity, a gente tem o espirito e o texto, e onde tem as
regras, treinamento interessante.. Um outro interessante é sobre
comunicacdo. Comunicacdo principalmente voltada a parte escrita em e-
mails. Hoje todo mundo vive de e-mails e black berries e tudo 0 mais... e
Como ser sucinto?, como ser profissional?, qual aimplicacéo disso?... Outro
treinamento que a gente tem é sobre protecdo de documentacfes, como vocé
lida com documentacdes, 0 que esta por trés disso... a gama € muito grande
de treinamentos... Légico que sdo treinamentos on-line, ndo é todo
treinamento que vocé precisa fazer no tet a tet; precisa fazer ... Tem
também... tem treinamentos voltados a lideranca, e ai um deles que eu te
falei... o EFLP [Experienced Finance Leadership Program] é um deles, vocé
vai pra Crotonville, vocé tem ... eu estou mais assim dentro de um ambito
financeiro. Foratambém éigual... entdo a gente tem por exemplo, cursos pra
niveis diferentes, cursos que sdo feitos lafora, cursos que a gente traz praca,
agente vai ter em outubro agora no México, um curso de controllership, um
curso de US GAP. Além disso, cada divisdo também tem a sua
particularidade, por exemplo: A divisdo de energia, eles trabalham muito

210 que é Six Sigma? Six Sigma é um processo altamente disciplinado que nos gjuda a focar em desenvolver e
oferecer produtos e servicos quase perfeitos. Por que “ Sigma’” ? Esse é um termo estatistico que mede quéo longe
um determinado processo te desvia da perfeicdo. A idéia central atras de Six Sigam é que vocé pode medir
guantos “defeitos” vocé tem em um processo; vocé pode sistematicamente determinar como eliminar esses
defeitos; e chegar o mais proximo possivel da situacdo de “zero defeitos’. Texto extraido do folder: O que é Six
Sigam? O caminho para satisfazer nossos clientes, publicado pela GE]
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com contratos de longo prazo; entdo, o critério de reconhecimento de venda
|4 é uma coisa muito mais dificil que os outros. Entdo tem que ter cursos
especificos pro pessoal. Cursos por exemplo de: exposicdo ao que a gente
chama de Foreign extended exposure, ferramentas também de evitar
riscos...Ou segja, vocé vai do lado técnico até o lado de lideranca, até coisas
do dia-a-dia que a gente até em casa quando a gente ta trabalhando num e-
mail e a gente ndo se toca. Entdo... é isso que vocé tem... a parte técnica, a
parte de seguranca, integridade e a parte funcional, a parte do.... E tem
também as vezes dicas que a gente vai vendo... imagina, no treinamento
umas dicas até de comportamento de vida, stress e tudo...(Sb)

[...] Ela esta preocupada porque constantemente a GE esta sempre aplicando
novos cursos. A GE recicla os cursos dela, a GE exige que os funcionarios
tenham o0 minimo de treinamento, entendeu? Dai que eu acho que existe uma
grande preocupacao no aprendizado [...] (S10)

No contexto da teoria econdmica, a preocupagdo com aprendizagem esta ligada a
avaliacdo de resultados de desempenho. Souza (2004) pontua que & medida que o conceito de
aprendizagem organizacional foi sendo apropriado pela teoria das organizagdes o foco passou
a ser em processos. A preocupacdo em favorecer aprendizagens emergiu a medida que o
ambiente se tornou mais competitivo, fazendo com que a inovagdo em processos fosse vital
para garantir a sobrevivéncia das organizagdes. O sujeito a seguir demonstra essa preocupagao

da organizac&o com processos:

Muito. A GE... porque ela esta preocupada? [com aprendizagem] Primeiro
gue a GE d4 umaimportancia grande em processos, rotinas. Por qué? Porgue
a GE ela ndo quer calcar o trabalho dela em pessoas, mas em pProcessos.
Ent8o dai a necessidade de vocé ter processos pro seu aprendizado ser mais
fécil (S10).

Os relatos dos entrevistados demonstram ainda que a organizagdo tem uma
preocupacdo com o conhecimento dos individuos, pois acredita que isto |he possibilitara obter
bons resultados, e a tornar-se uma empresa de ponta. De certa forma, a empresa depende dos
individuos para alcancar um bom desempenho, podendo ser observada uma relacéo entre a
aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Kim (1993) argumenta que a
importancia da transicdo da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional é

paradoxal mente bvia e sutil; 6bvia porgque todas as organizagdes sdo compostas por pessoas,
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e sutil porque as organizagdes podem aprender independente de qualquer individuo

especifico, mas ndo independente de todos os individuos.

Absolutamente. Bom, ahh... Por duas coisas. Primeiro, o porqué ela esta
preocupada? Porque a GE na verdade, quer estar sempre na frente, e sempre
quer ter os melhores profissionais e vocé sb consegue ter isso se vocé criar
um ambiente onde vocé esteja constantemente aprendendo e € justamente o
gue te da aquel e sentimento de challenging, de desafio... (S6)

A GE é preocupada com a questdo da aprendizagem, porque ela depende do
conhecimento dos seus funcionarios pra ter uma performance boa. Se ela
tiver funcionérios que ndo tem um nivel de conhecimento adequado a fungéo
gue estdo exercendo, provavelmente os resultados ndo vao ser tdo bons
guanto eles poderiam ser [...] (S9).

Nos estudos sobre aprendizagem organizacional € possivel notar que a vida da
organizacdo é fortemente influenciada por seus lideres. Em particular, a visdo, o estilo de
lideranca e a motivagdo os capacitam a fazerem as coisas acontecerem e inspiram outros a
seguirem sua diregdo (TEARE, 1997). A lideranga € um assunto estudado por diversos
autores. Para Tolfo (2004) as mudangas no contexto sociopolitico e econdmico enfatizam
caracteristicas do lider que anteriormente eram negligenciadas. Cada vez mais sao valorizados
aspectos como a flexibilidade e a capacidade de coordenar e atuar em equipe, de ser
visionério, de ser um continuo aprendiz. A lideranca ainda tem a missdo de mobilizar pessoas,
como na definicdo de Tichy (1999) na qual a lideranca é a capacidade de ver as coisas como
elas realmente sdo e mobilizar uma reacdo apropriada. Na fala dos sujeitos fica evidente que a
preocupacdo da empresa com a aprendizagem esta ligada & questdo da formagdo de
liderancas. A empresa utiliza a aprendizagem como meio para a formagdo de liderangas

dentro da organizag&o:

A GE sim. Ela esta preocupada com a questéo da aprendi... ndo, eu diria que
ela estd preocupada com a questdo de formagcdo de lideres. Entdo a
aprendizagem ela usa como se fosse uma ferramenta. (S7)

Olha, com certeza a GE esta preocupada. A GE é uma das poucas empresas
mundiais que investem muito em treinamento, se N80 me engano no ano
passado a GE no mundo inteiro ela investiu 2 bilhSes e meio a 3 bilhdes de
ddlares em treinamento e com certeza ela sabe que se vocé desenvolver a
lideranca, os futuros lideres da empresa dentro do negdcio a0 mesmo tempo
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com os valores da GE, vocé consegue ter um beneficio muito maior do que
trazer pessoas de fora. Entdo eu vejo que a GE realmente valoriza o
treinamento, incentiva e cada vez que vocé sobe mais nos niveis hierérquicos
da empresa, essa parte de pessoas, de desenvolvimento de pessoas se torna
muito mais importante até do que o lado operacional.. (S12)

A questdo da lideranca e da aprendizagem sdo percebidas como bastante significativas
no contexto dessa organizagdo. O programa de trainee FMP é um programa que tem como
principal meta desenvolver os futuros lideres para a area financeira. Todo esse investimento
no treinamento dos individuos acaba formando funcionarios que valorizam a aprendizagem.
Quando se tornarem lideres estes funcionarios incentivardo a aprendizagem de outros colegas
e, isso acaba por gerar um ciclo onde a aprendizagem serd perpetuada como algo importante
dentro da organizacdo, intervindo assim na cultura da empresa. Tolfo (2004) argumenta que o
contexto do trabalho envolve aspectos relativos a cultura, ao imaginério, ao ssmbolico e esses
aspectos se refletem nos estilos de lideranga. Ao lider cabe afuncéo de ator, na perspectiva de
desempenho de um papel social atuante, que faz a intermediacdo entre “os objetivos
imaginarios dos subordinados e os significados implicitos a filosofia da organizacdo”
(BERGAMINI, 1994, p. 123). O lider pode intervir na cultura organizacional, uma vez que
administre o sentido conferido pelas pessoas ao trabalho e a organizacdo em si. A lideranca
envolve todos os niveis, desde os seguidores, os pares, até 0S superiores na estrutura
organizacional. Quando questionado sobre quem € o lider, um dos sujeitos traz em seu relato

exatamente o papel do lider interagindo em todos os niveis da organi zacéo:

Lider é aguela pessoa que leva a empresa, que leva um grupo de pessoas ou
leva... ndo precisa ter gente debaixo né... uma pessoa que leva, pode estar
sozinho, mas leva pessoas do seu lado aos objetivos que a pessoa quer e gue
a empresa quer também. E agquela pessoa que consegue chegar 14.. todo
mundo chegando |4, ou seja, as pessoas do lado, as pessoas em baixo, 0
proprio chefe também... Aquela pessoa que puxa, aguela pessoa que faz
acontecer, aguela pessoa que escuta, aquela pessoa que aprende, agquela
pessoa que a gente fala assim, que € normal, que a gente té até colocando
agora que € normal, ou segja, aguela pessoa que estd vivendo aguele
momento, esta interessada naquilo que esta fazendo, que esta progredindo,
nao para né, e levando outras pessoas com ele, contaminando do lado bom e
levando... Pessoas que conseguem ter pensamento claro, pessoas que
conseguem olhar pra fora da empresa, pessoas que fazem parte e sdo
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incluidas dentro da equipe, acho que enfim, ha uma série de caracteristicas
deum lider [...] Napraticaéisso. (Sb)

De acordo com Tichy (1999), a lideranca atual sofreu muitas modificacdes sobre o que
se espera dela em fungdo das demandas que tem se apresentado. Os lideres de empresas bem
sucedidas passam a se preocupar ndo somente com a sua fun¢éo, mas com o desenvolvimento
e a sucessao de lideres. Pode-se notar que o programa de trainee FM P desempenha esse papel,
mas também os sujeitos relatam que precisam estar preocupados com a sua propria sucessao

como nas falas abaixo:

A gente tem uma avaliagcdo que a gente chama de Secdo C. Ela é feita toda
vez no ano onde cada funcionario tem gue entrar no sistema e preparar 0 seu
curriculo, atualizar o seu curriculo todo ano. Nessa atualizacdo de curriculo a
pessoa tem que colocar 0 que fez... quais sdo os accomplishments do ano
anterior, e quais sdo as necessidades que ele tem, além dos pontos fortes. A
pessoa faz um auto... self-assessment e coloca no sistema e manda pro chefe
dela. O chefe dela.. Por exemplo, eu ja fiz a estrutura dos meus
funcionérios. Eu recebo, a gente senta com cada um, ai depende, uma hora,
duas horas, depende da pessoa e conversa um pouco, sobre dar feedback e
conversa também sobre bom: quais sdo as suas necessidades, como €é que a
gente vai associar treinamento com isso. E no curto prazo e longo prazo e
também vocé discute a carreira de curto prazo e longo prazo. Depois disso,
prater certeza de que isso realmente foi bem feito, eu passo pro meu chefe.
Ent&o tem uma supervisdo do trabalho que eu fiz com os meus funcionérios,
ou sgja, 0 meu chefe vé o que eu fiz com os meus funcionérios, inclusive pra
ele entender. Até porque é meu chefe e se preocupa por exemplo, com quem
vai_me substituir no futuro. 1sso eu estou falando de mim, mas é vélido pra
todo mundo. E a gente estd exatamente nesse momento, a partir de abril...
entdo eu estou fazendo dos meus funcionérios. A partir de abril, eu vou
passar em cada recursos humanos, em cada financeira de divisdo, como foi o
trabalho deles e qual € o plano de sucessdo também, eu me preocupo muito
com isso. Eu sou responsavel pra pelo menos, recomendar e ajudar na
selecdo desses financeiros. (S5)

Os lideres também sdo importantes no desenvolvimento dos seus subordinados e para
tanto, utilizam-se das caracteristicas pessoais, da capacidade de ensinar e da mobilizacéo de

idéias, valores, emocdes e empenho como estratégia de desenvolver os demais.

A gente como gerente tem obrigacdo de no minimo ver o gue a pessoa esta
fazendo e ndo sb ver se o trabalho esta sendo feito certo, mas a forma como
esta sendo feito. Tem gente que gasta um tempo enorme fazendo o trabalho e
as vezes vocé com uma simples olhada fala. Mas, olha, porque vocé ndo
modifica isso? As vezes facilita, a qualidade melhora do trabalho, vocé
ganha tempo. Porque um dos objetivos também nossos, dentro da GE aqui
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principal mente nds que somos gerentes é vocé ganhar a produtividade. Esta
cheio de gente que faz um trabalho durante cinco, dez anos, do mesmo jeito.
(S10)

A preocupacdo da empresa com treinamento e desenvolvimento voltados para a
aprendizagem é revelada pel os sujeitos quando eles exemplificam as iniciativas que a empresa

adota nesse sentido. Pode-se destacar alguns desses exemplos:

a GE é uma empresa gque se preocupa muito com .... elatem cursos... €la... é
por exemplo... é... tem treinamento.... fora Six Sigma que é uma coisa que a
GE usa bastante, eles tem outros tipos de cursos, cursos de lideranca, tem o
basico de lideranca, depois tem o avancado... Entdo vocé vé que é uma
empresa gue tem um espaco de treinamento grande e acho que se preocupa.
A partir do momento que vocé quer aprender na area em que Vocé esta
trabalhando acho que ela apdia. (S2)

Olha o curso de FMP é um deles. Os cursos que nés temos em Crotonville,
0s cursos que nés temos locais, sdo iniciativas da companhia. Colocar gente
experiente as vezes liderando pessoas novas. Processos de transicdo de
trabalho de um cargo pro outro. Quando vocé promove alguém, vocé coloca
outra pessoa. A forma de fazer essa transicdo também na minha opinido é
uma iniciativa da companhia... Nao é na companhia... Em qualquer empresa
tem que fazer isso, mas a GE da muito enfoque nisso né... Vocé tem que...
Fazer bem feito, exatamente. Eu diria pra vocé que sd0 0s cursos que nés
temos disponiveis e outra coisa também que ela da iniciativa dela, é o fato
delaexigir que vocé documente o processo de trabalho. (S10)

Todas essas iniciativas sdo percebidas pelos sujeitos como preocupagdes que a
organizacao tem com a aprendizagem. Isto estabelece um clima onde a organizagéo estimula
gue os individuos estejam sempre procurando desenvolver melhores formas para executarem
seus trabalhos. Esse contexto estimula um comportamento de solucéo de problemas pelos
membros da organizag&o, um comportamento de melhoria constante, com caracteristicas do
ciclo-duplo de aprendizagem (ARGYRIS e SCHON, 1978). A aprendizagem de ciclo-duplo
também envolve um processo de correcdo de erros, como na aprendizagem de ciclo-simples,
mas abrange uma dindmica de reflexdo muito mais profunda que no ciclo-smples. A
aprendizagem de ciclo-simples compreende o processo de correcéo de erros por meio da
mudanca das rotinas - esse tipo de aprendizado é incremental e adaptativo, ficando restrito a

solugdo do problema sem uma preocupacdo mais profunda em questionar as premissas que
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desencadearam o problema. Ja a aprendizagem de ciclo-duplo promove o questionamento e
compreensdo das premissas, valores e politicas da empresa. A aprendizagem de ciclo-duplo
procura levar os funcionarios a aprenderem a refletir sobre a esséncia dos problemas Esta
aprendizagem repercute nas relagdes grupais, inter e intragrupais, gerando gjustes nos valores

€ normas que governam as teorias-em-uso da organi zagao.

Nota-se nos relatos que na organizacdo existem mecanismos de questionamento e um
certo desafio do status quo no sentido de melhorar o trabalho (CUNNINGHAM e ILES,
2002). Isto pode ser observado nas falas abaixo quando os sujeitos foram indagados sobre a

possi bilidade de se questionar a maneira como as coisas sdo feitas dentro da empresa.

Na verdade ja teve vérias iniciativas, work out, por exemplo... Six Sigma,
LEAN, onde grande parte do que a gente estava fazendo era redesenhar
processos, repensar em como a gente faz as coisas, outras iniciativas de
digitization, simplification, na verdade é justamente falando sobre o que
vocé faz, se faz sentido vocé continuar fazendo, se vocé reparou em
determinados reports gue vocé estd mandando, guem esta lendo isso dai... e
se foi bom uma época, pode ndo ser bom hoje... como a gente faz coisas
mais simples, etc. (S6)

[...] Ao invés de vocé simplesmente fazer aquilo todos os dias, que faz 20
anos que voceé faz daquele jeito, vocé estd sendo estimulado a pensar: Sera
gue existe uma forma melhor de fazer isso que eu estou fazendo? E é
cultural, eu vejo isso como parte da culturada GE [ ...] (S9).

Se a empresa questiona a maneira como as coisas sao feitas... Um pouco, um
pouco. O trabalho que eu estou realizando agui inclusive na consumer
finance, na GE money, um dos trabalhos que eu estou fazendo de
mapeamento de processos e tudo mais, tem como objetivo principal,
observar falhas do sistema, dos processos que eles tém aqui implantados ja
no_departamento, com 0 objetivo de tavez de pegar essa mente fresca
minha, gue ndo esta contaminada pela cultura GE e enxergar coisas que de
repente ndo estéo legais e que poderdo ser melhoradas. Ent&o eu vejo isso
como uma maneira de vocé tentar cavar e questionar paradigmas, entéo
nesse mesmo sentido tem o objetivo principal que tem a ver com isso, com
essa coisa que talvez possa ser melhorada, pode ver as coisas de maneira
diferente. (S11)

Nesses relatos emergem alguns dos aspectos da organizacdo que estdo voltados para o
ideal de uma organizacdo de aprendizagem descritos por Argyris (1999). Esse ideal inclui

nocbes de adaptacdo organizacional, flexibilidade, busca por evitar as armadilhas da
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estabilidade, propensdo a experimentacdo, prontiddo a repensar os significados e as
finalidades das acOes, orientacdo questionadora, realizagdo do potencial humano de
aprendizagem em servico dos propositos da organizacdo e criagdo de ferramentas para
aprendizagem como contextos para o desenvolvimento humano. Além disso, percebe-se que
essa pré-disposicdo a0 questionamento pode ser entendida como um modelo mental
compartilhado pelos membros da organizagéo, pois eles percebem esse comportamento como

uma cultura ou um valor da empresa.

Cook e Yanow (1996) abordam a aprendizagem organizacional defendendo a idéia da
capacidade cognitiva da organizacdo, pois entendem que o aprendizado deve acontecer na
organizagdo como um todo, ndo apenas pelos individuos nela inseridos. Buscando
compreender esses aspectos 0s sujeitos foram questionados de que forma os novos

funcionarios comegam a conhecer a empresa, como se desenvolve esse processo.

A cultura organizacional aparece muito presente na fala dos entrevistados. Os
principais aspectos apresentados para que um individuo tome conhecimento do ambiente
organizacional e da cultura da organizagdo sdo: 0 tempo e o relacionamento com pessoas. A
aprendizagem sobre a cultura da empresa se da principamente pela experiéncia e pela
interacdo entre os individuos, apresentando dessa forma aspectos da aprendizagem do grupo.

Um dos sujeitos relata:

Bom, o primeiro contato hoje na GE, existe um pacote, uma brochura e um
CD junto onde que vem interado do que € a GE. Ent&o muita gente ndo sabe.
Tem gente que ndo tem nem nogdo do que € a GE, todo mundo acha que é
um logotipo s6 e ndo, tem muita coisa. Ento o primeiro contato dele com a
GE é por ai. Ai depois no trabalho, vocé comega a envolvélo com as
pessoas da sua area. Entdo, por exemplo, eu aqui na area corporativa, se eu
vou ter um novo funcionario que vai trabalhar na &rea de contabilidade, a
primeira coisa que eu fago & apresentéd-lo as pessoas qual ele vai ter um
contato mais direto, entdo vocé apresenta a pessoa, explica pra ela qual a
funcdo de cada uma, que tipo de trabalho que ele tem que entregar e vocé
apresenta esse funcionério pras pessoas e ai pelo menos ele sabe o trabalho
dele, pra quem que ele tem que entregar, que horas que ele tem que entregar,
ele sabe quais so as pessoas que ele tem que recorrer, no telefone com
ramal e tudo, dessa maneira que ele é integrado a GE. (S10)
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Mesmo que se aceite as caracteristicas individualistas que marcam a idéia da
aprendizagem de adultos como um processo autodirecionado, a maior parte dessa
aprendizagem depende e deriva de um contexto social particular e das experiéncias que este
proporciona (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004). Ao relatarem como comegaram a conhecer
a empresa 0s sujeitos consideraram importante obter um conhecimento forma sobre a
empresa, através de um treinamento, de uma integracdo, mas relatam que esse conhecimento

val sendo apropriado principalmente no dia-a-dia.

Bom, os novos funcionérios que s@o GE mesmo, eles tém uma semana de
integracdo normalmente. Nessa semana de integracdo, eles recebem uma
carga gigantesca de informacfes, inclusive sobre integrity, mandam ler o
manualzinho, depois mandam vocé estudar sobre EHS que é o programa de
seguranca e meio ambiente da GE... Enfim, vocé recebe uma carga de
treinamento e ai vocé percebe como que a empresa da valor a essas coisas.
Ent&o, 0 seu primeiro contato com a empresa e com os valores da empresaja
€ nessa semana quando vocé recebe toda essa carga de informagdes. [...] 1sso
basta pra vocé comecar a conhecer os valores da empresa. Pra vocé conhecer
a empresa mesmo, vocé... Eu, por exemplo, fui conhecendo a empresa a
medida que eu fui trabalhando nela. Entdo eu fui trabalhando e fui vendo
COMO que as coisas funcionam, Como gue as pessoas Se relacionavam, como
que as pessoas se relacionavam horizontalmente ou verticalmente e até
obliguamente; entdo, foi isso que eu fui vendo reamente. Ninguém me
ensinou: Olha, aqui na GE vocé tem liberdade para mudar processos... N&o,
eu senti na prética que o ambiente era aberto e propicio praisso. (S7)

Eu acho que no processo de recrutamento ja tem um contato inicial com a
empresa, depois que ele entra, nas primeiras duas semanas a gama de
informagBes é muito grande para vocé absorver, leva algum tempo para vocé
aprender o que é GE, a grandiosidade da companhia, a complexidade da
empresa, eu acho que esse é um tipo de aprendizado que ndo é fécil. Acho
gue vocé nunca vai conhecer a GE 100%, acho que uma empresa t&o
complexa que com 0 tempo gue é vocé vai tendo mais conhecimento da
empresa, as nuances, as idiossincrasias que cada negdcio tem, acho que a
empresa nada mais € que um conjunto de pessoas, entéo eu estou indo agora
parair paraum outro pais, vou ter que me adaptar a uma cultura nova. (S1)

A aprendizagem desenvolvida no local de trabalho deve ser entendida como uma
atividade social e cognitiva (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Os individuos
devem participar e contribuir para um mundo, que inclui o dia a dia, bem como o contexto
organizacional, que é socia e culturalmente estruturado e constantemente reconstruido pelas

atividades de todos aqueles que pertencem a este contexto. Assim, o ambiente deve ser
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concebido como um produto social e historico que € co-produzido juntamente com as
atividades que €ele suporta: agentes, objetos, atividades, artefatos materiais e simbdlicos,
enfim, tudo isso constitui um sistema heterogéneo que evolui com o passar do tempo.
Portanto, o ambiente ndo deve ser considerado como simplesmente um “recipiente” para as

atividades humanas.

Para conhecer a empresa alguns entrevistados denominam esse conhecimento como
um conhecimento cultural. Enfatizam ainda, que o condicionante para aquisicdo desse
conhecimento é o0 tempo necess&rio para entender as relagbes com outros membros da
organizacao e com as atividades que fazem parte da cultura da empresa. Na literatura sobre
aprendizagem organizacional a cultura da organizagéo representa forte influéncia. Antonello
(2005) apresenta a cultura como um mecanismo de construcdo de significados - sensemaking -
que guia e constitui os valores, os comportamentos e as atitudes dos funcionarios (O’ REILLY
e CHATMAN, 1996), e esses valores se transformam em metas que guiam 0 comportamento
dos individuos (ROHAN, 2000). Ao comentarem sobre como os novos funcionarios
conhecem a empresa nota-se que 0s sujeitos sugerem que esse € um conhecimento cultural.
Mesmo ndo falando diretamente sobre isso, identificou-se que os entrevistados atribuem
énfase ao tempo necessério para conhecerem a empresa e que € preciso vivenciar as relacoes

daguel e ambiente para real mente entendé-1o:

Olha, de conhecer a empresa, eu diria que ainda que vocé sgja um génio da
[&mpada, vocé ndo consegue conhecer a empresa em menos de 3 meses.
Ent&o eu diria assim, que principalmente dependendo de onde vacé veio, trés
Meses assim € 0 primeiro estagio ai, do choque cultural entendeu? Que vocé
fala: Onde estou? Qual é o meu nome... E quando vocé tenta buscar a sua
identidade dentro da empresa. Nesses 3 primeiros meses, vocé esta
conhecendo a empresa, vocé ainda ndo tem uma identidade dentro da
empresa e vocé esta em busca tanto de conhecer a empresa quanto de criar
sua identidade e suaimagem dentro da empresa. Ai eu diria que depois disso
tem mais uns 3 meses em que vocé vai realmente conhecer os meandros da
empresa, ou seja, com guem Vocé tem que falar, com quem que vocé ndo
tem que falar, se vocé quer tal objetivo, com quem vocé pode conseguit,
com guem VOcé ndo pode conseguir; ou seja, seria esse primeiro estagio num
nivel mais profundo vocé entendeu... E ai depois disso eu diria assim: que
com 6 meses vocé ja tem nogdo, vocé conhece a empresa; vocé pode ndo
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conhecer profundamente a sua atividade e tudo o que vocé teria que fazer da
sua atividade, vocé pode estar confuso com algumas coisas da sua atividade,
mas da empresa vocé ja tem uma nogéo dela. (S7)

Os novos...Bom... eu acho que pra vocé conhecer mesmo uma empresa, Vocé
conhece uma empresa pelo o que falam na midia... e vocé conhece uma
empresa muitas vezes diferente, por trabalhar dentro dela. E o jeito que vocé
conhece ela de verdade se vocé trabalha dentro dela por algum tempo.
Agora, se vocé falar pra mim por quanto tempo? Provavelmente pra vocé
conhecer mesmo uma empresa, seria alguma coisa entre 1, 3 anos, pra Vocé
poder dizer que conhece a empresa. N80 é em 6 meses gque vocé fala ah
agora ja entendi como essa empresa funciona... Vocé vai estar trabalhando
com um determinado nimero de pessoas, VOCé precisa ter mais experiéncia,
trabalhar com grupos diferentes, conhecer grupos diferentes, conhecer varios
funcionarios, pra vocé realmente determinar o que € essa empresa. (S6)

Além de citar o tempo um dos sujeitos da um destague especial ao relacionamento e a
eXposicd0 no processo para se conhecer a empresa. Nessa organizagdo os individuos
entendem exposicdo como o fato de estarem em destaque, demonstrando seu trabalho a
pessoas importantes ou aceitando tarefas que oportunizem que eles estgjam em evidéncia
dentro da organizacdo. Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) conhecer € ser capaz de
participar com a competéncia necessaria num complexo contexto de relacionamentos entre
pessoas e atividades. Nessa definicdo percebemos que a aprendizagem desempenha uma
funcdo prética, porque se enfatiza a importancia da aplicacéo do conhecimento num contexto
social. Sua meta € descobrir o que deve ser feito, quando e como deve ser feito, usando
artefatos e rotinas especificas, para finamente proporcionar uma justificativa razoavel do por
gue determinada atividade foi feita. As atividades préticas e cognitivas podem ser seguidas
apenas por agueles que fazem parte do contexto, através de sua rede social e cultural. A fala
do sujeito abaixo demonstra que para conhecer a empresa ele precisa estar atento as

oportunidades préticas que agreguem na sua aprendizagem:

Eu acho que com o tempo viu. O tempo e a exposicdo. Porque as vezes ndo
s 0 tempo resolve. Eu acho que a exposicao a novas situaches, a exposicao
a diferentes pessoas da organizacdo, a diferentes processos, iSso € uma coisa
que o FMP é legal, porque como vocé roda bastante, vocé tem exposicao a
isso tudo, a diferentes pessoas, a diferentes processos, a diferentes realidades
de negdcios, porque as vezes as pessoas entram agui huma posicao e ficam
aqui e ndo tém essa oportunidade. (S9)
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Oportunidade... Eu acho que é uma exposicdo... botar sua [usa de palavra
chula] na janela, sabe, ahh, tipo avai... a Pati comegou a lidar com due-to
due-from [processo interno onde se reconcilia compra e venda entre a matriz
e asubsidiaria] num més, e trés meses depois falaram que a Pati ia participar
de um work shop de due-to due-from em Milwaukee, entdo assim, vocé
estando em contato com pessoas que ja fazem aquelas préticas ha mais
tempo, que tem mais experiéncia, s80 mais maduras, enfim que tem mais
tempo no cargo, na empresa, que seja, € uma oportunidade de aprendizado
muito grande. [...] Ento, sei |4.. fazer uma apresentagdo com o Josino que €
o chefe do meu chefe, de um assunto que eu nunca vi. E uma aprendizagem,
uma aprendizagem...ndo sO técnica... eu acho que é isso. (S3)

Em sintese, as principais categorias de andlise que emergiram e compde a categoria

aprendizagem organizacional foram: alideranca, ciclo duplo de aprendizagem e cultura.

A formacdo de liderangas € um aspecto muito valorizado pela organizacéo, e nesse
contexto a aprendizagem € caracterizada como uma ferramenta no desenvolvimento desses
individuos. Outro aspecto interessante identificado sobre a lideranca € que os lideres exercem
influéncia sobre os individuos e a cultura da organizagdo, propiciando que se crie um

ambiente onde a aprendizagem segja favorecida e perpetuada.

Também se observou que a aprendizagem é utilizada para incentivar os individuos a
estarem sempre questionando a maneira como as tarefas sdo executadas. Neste aspecto
percebe-se que a organizagdo estimula um comportamento de solugdo de problemas e um
comportamento de melhoria constante que apresenta caracteristicas do ciclo duplo de

aprendizagem.

Outro ponto relevante dessa categoria € a importancia da cultura, nesse aspecto 0s
individuos valorizam a aprendizagem no dia-a-dia, que acontece entre os membros da
organizagao através do contato social. Essa aprendizagem desenvolvida no local de trabalho
valoriza também o ambiente que ndo € considerado como um mero recipiente para as
atividades humanas. O ambiente exerce uma influéncia significativa, pois os individuos
demonstram que é preciso vivenciar aquele contexto para entdo aprender o que é relevante e

que esse conhecimento somente serd adquirido com o tempo e a vivéncia. E por meio da
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vivéncia que os individuos vao construindo o significado das suas atitudes e entendendo a
influéncia de seu comportamento sob aquele contexto. E o ambiente se mostra fundamental
nessa construcdo de significados, sendo entendido como um produto social e histérico

juntamente com as atividades que suporta.

4.1.2 Aprendizagem do Grupo
| dentificou-se na aprendizagem do grupo o papel do relacionamento com os colegas de

trabalho (networking), a aprendizagem experiencia, melhoria continua como fatores

extremamente relevantes no processo de aprendizagem dos individuos. (Esguema 3).

KA\PRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES \

[ networking ]
2

Aprendizagem do Grupo __,
D

[ melhoria continua ]

[ aprendizagem experiencial ]

\_

Esquema 3 — Aprendizagem do grupo
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

/

Aspectos da aprendizagem do grupo surgiram guando os sujeitos relataram como a
aprendizagem acontece dentro do ambiente organizacional. Notou-se que os individuos
relatam a importancia do relacionamento com colegas de trabalho para a aprendizagem.

Eisenhart (1995) esclarece que 0 processo de participagcdo em atividades sociais conecta 0
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individuo primeiramente ao relacionamento social e, como consequéncia, as habilidades e
conhecimentos da pericia pratica no interior desses relacionamentos. Nas falas abaixo o

relacionamento socia é ressaltado:

Olha, ela [aprendizagem] acontece diariamente, ela acontece muito no
contato com colegas de trabalho. Obviamente que ela acontece pelo menos
nessa parte, nessa fase da carreira que a gente esta agora que os FMP estéo
passando, a gente tem muito contato com o pessoal do corporate, com muita
gente, com diretores, gerentes, aquela coisa mais formalizada, s que a gente
aprende também muito com essa troca de experiéncia com o pessoal, com 0s
colegas que trabalham agui, inclusive é bastante diferente né, vocé recebe
aquele aprendizado mais formalizado né, dos programas, do programa FMP
e também recebe algo totalmente diferente, nos pontos de vista diferentes,
uma metodologia diferente que é do pessoal que trabalha do seu lado e € téo
importante quanto. (S11)

Como a aprendizagem ocorre dentro da organizagdo? De pessoas pra
pessoas. E o interpessoal; assim, é muito da vivéncia, da observacio das
pessoas, ainda mais, quando a gente € no inicio de carreira, que a gente ainda
estd, € muito por mirar as pessoas, olhar as pessoas, entender as pessoas, que
j& passaram por isso, enfim, estdo num nivel hierarquico ou de experiéncia
mais alto, é principalmente pelo dia a dia com as pessoas. (S3)

A aprendizagem organizaciona ocorre onde os individuos conscientemente interagem

uns com os outros pelo processo de educacdo e pelo resultado da experiéncia (KOLB, 1990)

Quando questionados sobre como as novas idéas sdo implantadas os sujeitos relatam a
importancia do processo de interagéo entre as pessoas no ambiente de trabalho, como uma
maneira mais informal de colocar em prética essas novas idéias. Identificou-se também que
esta atitude € uma consequiéncia da cultura de sempre estar em busca de melhorias (KOLB,
1990). Ahmed, Loh e Zairi (1999) argumentam que aprendizagem e melhoria continua estdo

complexamente ligadas e podem ser consideradas processos néo estruturados.

Na verdade se vocé identifica um processo pra melhorar, eu simplesmente
vou la e melhoro. Eu simplesmente vejo quem s80 as pessoas que participam
do processo, quem sdo os stakeholders, essas coisas, vocé junta todo mundo
e vocé discute o0 porque é feito assim etc, ou a necessidade de improvment, e
normalmente... Se esse é um processo que vocé simplesmente pode
consertar, vocé vai |a e conserta e acabou... Se é um processo gue envolve
mais pessoas, vocé vai fazer uma reunido, vai juntar todo mundo e vai
garantir gue vocé tem todos 0s inputs necessarios pra poder tomar a decisio
certa. Normalmente isso acontece. [...] (S6)
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Contudo, informam também que os processos de aprendizagem e melhoria continua
estardo estruturados desde que seja possivel implantar um sistema ou praticas que incentivem
a aprendizagem e de certa forma controlem o ambiente induzindo a melhoria continua. 1sso
também reflete aprendizagem em grupo, a importancia de compartilhar informactes
estabelecendo, por exemplo, uma relacdo de benchmark. Além disso, podemos relacionar esse
compartilhamento com a fase do processo de aprendizagem de difusdo, onde se enfatiza a
troca e a distribuicdo de conhecimento relevante, como um prérequisito para o

desenvolvimento e disseminacdo de novas idéias e aprendizagem (PAWLOWSKY,, 2001).

Bom. Primeiro que quando, qualquer problema que a gente tem, € rotina da
companhia ou é prética da companhia, eu sentar com 0s subordinados meus,
colocar 0 problema gue a gente tem e obter deles uma opini&o, de qual seria
a melhor maneira pra vocé consertar ou implementar uma idéia nova, ou
verificar qual a maneira mais facil de resolver um problema. Uma vez que a
idéia foi discutida, varias idéias, sdo dadas as opinides, vocé comega a
colocar em préatica... aidéia... Ndo em pratica, vocé primeiro comega a fazer
um filtro nas idéias que fazem sentido e as idéias que ndo tem sentido. E
vocé tenta analisar com os seus funcionarios essas idéias boas vocé também
pde o seu conhecimento... e fala: Olha. Essa idéia que vocé deu, ela é boa,
podia ser utilizada, mas ndo nesse caso, por causa disso e disso... e vocé vai
fazendo um filtro até que vocé vai chegar numa conclusdo de umaidéia boa.
No fazer essa filtragem junto com as pessoas, explicando pra o funciondrio
porgue a idéia dele ndo € boa ou porque a idéia dele ndo pode ser aplicada
naguilo, vocé ja sai ganhando o que? Daguele time, um guase que um “de
acordo” ou uma empatia na idéia final, daguilo que tem que ser
implementado e ai as idéias sdo implementadas. Dificilmente vocé coloca
uma idéia de cima pra baixo... Olha a partir de agora nés vamos mudar o
critério.... Vocé so faz isso quando ndo tém um consenso nas idéias, mas
normalmente vocé traz da base as idéias e depois que vocé desenvolveu uma
idéia, voceé cria a rotina, cria processos, vocé discute com outras pessoas do
grupo pra que aguela idéia seja adotada e depois implementada. (S10)

A GE é uma empresa muito grande, mas eu tenho certeza que € isso que a
GE tenta incutir na cabeca dos lideres, tanto € que por exemplo: gquando eu
estava na auditoria, vocé sempre é focado a estar ensinando ao auditor mais
janior, como é que as coisas sao feitas. O aprendizado é uma coisa continua,
as pessoas estédo sempre ensinando umas as outras, fazendo benchmark...
Nao existe essa de... um individuo resolve tudo, ndo... Na GE é tudo team
work, ou seja, realmente vocé tem que trabalhar em time pras coisas
andarem, entfo, eu sei que a GE, ela fomenta tudo isso que eu acabei de
falar. (S12)

Essa cultura de melhoria constante pode ser claramente exemplificada na fala abaixo

guando o sujeito explica como as novas idéias sdo colocadas em prética. Ahmed, Loh e Zairi
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(1999) descrevem melhoria continua como uma atitude que ocupa a organizacdo e que
permite ao negdcio ver aém do presente e criar o futuro. Estes autores afirmam que, num
ambiente competitivo como o atual, as empresas ndo tém como se proteger das mudangas, e
a0 mesmo tempo em que estas mudancas trazem incertezas e riscos, também geram
oportunidades. O fator chave de sucesso nesse contexto € a habilidade da organizacdo em

aprender.

Esse é um outro que tem duas frentes. Uma formal e uma informal. [...] E
dificil vocé ouvir falar dentro da GE que o seu resultado foi fantéstico e vocé
ndo poderia fazer nada melhor. Eu nunca... Eu estou ha 7 anos na GE e eu
nunca ouvi isso. “O seu resultado foi fantastico mas eu acho gue vocé ainda
consegue fazer melhor do que vocé esta fazendo...” E eles estdo sempre te
empurrando pra esse lado e é incrivel a nossa capacidade de fazer as coisas,
de fazer mais e fazer melhor com a mesma guantidade de recursos. O
processo informal é meio que pegar essa cultura de fazer mais, associada a
uma pressdo gue vocé tem pra fazer mais e vocé tentar se resolver. Vocé
COM 0S SEUS pares se conversar, conversar entre o time pra ver se ndo sai
uma idéia nova, uma forma de fazer alguma coisa diferente. Por exemplo:
NOs ja reorganizamos a nossa empresa aqui duas vezes. Estamos entrando
numa terceira reorganizagdo. Em cada uma delas, nés reduzimos o nimero
de pessoas, reduzimos o nimero de unidades que nds temos e nossa venda s
subiu. Ent&o a palavra de novo é produtividade. E eficiéncia e produtividade.
(S9)

Kim (1993) define que o ciclo de aprendizagem individual afeta a aprendizagem no
nivel organizaciona por meio de sua influéncia sobre os model os mentais compartilhados nos
grupos. Dessa forma, o grupo pode ser visto como uma agremiacdo de individuos com um
conjunto proprio de modelos mentais compartilhados que, por sua vez, contribuem para a
aprendizagem organizacional e a formagdo dos modelos mentais da organizacdo. Para
explorar a questdo da aprendizagem em grupo questionou-se aos sujeitos como € a
disseminacdo de idéias na empresa. Essa questdo pretendia identificar modelos mentais
compartilhados pelos individuos e procurar identificar possiveis links entre Aprendizagem

Organizacional e Aprendizagem Individual.

A iniciativa para a disseminacdo de idéias aparece de uma maneira formal, mas é

aceita pelo grupo e colocada em pratica. A comunicagcdo € um aspecto vital na perspectiva
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desses sujeitos, a maneira como eles compartilham as idéias e disseminam 0s Novos processos

€ sempre atraves de reunides, de conversas tanto formais quanto informais.

A disseminacdo parte do autor da idéia. Esse projeto € meu e eu tornei ele
conhecido por meio de reunides, conversando com as pessoas que estavam
diretamente envolvidas e formalizando por e-mail essas foram as
ferramentas de comunicacdo que eu usei, pra torn&lo conhecido é muito
contato pessoal, muita conversa. (S1)

E atraves do networking... quando é para se tornar alguma coisa oficial, tem
de ser de cima pra baixo, pra determinar uma norma, um novo valor da
empresa, OU uma nova iniciativa, vem sempre de cima, vem um e-mail, ai
vem um newsletter, alguma coisa assm, mas se algo mais simples,
simplesmente um Novo processo, uma nova idéia, de qualquer forma a gente
conversa no café, num e-mail, num sametime, num messenger, enfim
networking; eu tenho um amigo que trabalha num business tal, ele vai te
contar de umanova prética e ai vai espalhando... (S3)

Nos relatos dos sujeitos percebeu-se que hd uma aceitacdo das mudancas, uma
aceitacdo em buscar sempre melhorar, estar inovando. Mesmo quando as mudangas séo
iniciativas centralizadas pela matriz, existe uma dindmica do ambiente favoravel & mudanca.

Existe o engagjamento das pessoas em disseminar asidéias.

[...] A gente tem normamente essas principais iniciativas, elas passam do
CEO da empresa, ai 0 Jack Welch, Jeff Imelt, isso e aquilo... E isso desce
com uma vel ocidade violenta para todo 0 quadro organizaciona da empresa.
Entdo, ndo é uma coisa mais facil do mundo vocé implementar mudanca...
Mudanca de atitude, mudanca de como as pessoas fazem as coisas,
mudancas de processos. Mas eu diria pra vocé gue a GE é um ambiente ja
mais ou menos preparado pra mudancas.(S6)

Uma outra forma de disseminacdo do conhecimento usada pela organizagdo é a
multiplicagdo do conhecimento por meio do treinamento de um individuo que se torna
responsavel por transmitir esse conhecimento para a organizacdo. Normalmente essas
iniciativas acontecem quando uma nova politica esta sendo implantada pela matriz e precisa
ser transmitida as subsidiarias.

Bom. Por exemplo, agora o Jeff Imelt est4 focando muito a questdo do
growth, entdo o foco todo € nele. Antes o foco todo era Six Sigma, agora ja
ndo é tanto, agora o foco é growth. Entéo veio um curso de fora e o Julian,
gue é o diretor financeiro agui, ele fez esse curso |4 fora, de growth, e ai
agora ele deu esse curso pra gente. Entdo assim gue eles disseminam, outras
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pessoas s fazem quando passa pra cd, ai gue agente fez, e ai com isso, vocé
tenta propagar umaidéia... pelo menos nesse caso foi assim. (S8)

Para enfatizar a importancia do grupo na aprendizagem Moraes, Silva, Cunha (2004)
abordam a aprendizagem de adultos vinculando-a ao contexto organizacional. A
aprendizagem de adultos refere-se a tentativa de apropriacéo e utilizagdo de um corpo de
conhecimentos ja legitimados por um grupo social, que envolve a aceitacdo de regras sociais
gue governam determinada area ou dominio de conhecimento (CANDY, 1991). Neste
sentido, a natureza da aprendizagem na fase adulta é dependente do contexto, ou sga, a
maioria da aprendizagem de adultos ocorre em contextos sociais e deriva de pressdes sociais
de varios tipos. A fala dos individuos ressalta que a empresa tem formas de incentivar a
construcdo de conhecimento e o compartilhamento desse conhecimento por meio de reunides,

de encontros e de disseminacdo de experiéncias positivas.

Tem o gue a chama de best practices, pra compartilhar o que foi bem feito
num negoécio, falar com outro, por meio de intranet, por meio do finance
council, onde diferentes business se encontram e relatam as experiéncias no
financeiro, entdo forma mente a gente tem uma troca de idéias gue a gente se
conversa, diferentes business se conversam, os lideres dos business se
conversam, eu acho gue tem umactroca forte. (S1)

Tem o que nds chamamos de finance council. Quando vocé relne os
financeiros, seja ho México, sgja no Brasil, ou sgja, na Argentina, ou sgja,
em qualquer pais. N6s so realizamos isso uma vez por ano em cada pais e
duas vezes por ano na América Latina. Também aumenta o intercdmbio.
Eventos de gerentes de reunides. (S10)

[...] acho que tem algumas reunifes em que se discute best practices, mas é
um nivel hierarquico muito alto. Tem areunido anual dos general managers
na Flérida todo ano. Ent&o la sdo discutidas as praticas (S3)

Tudo o que a empresa faz relacionada a integracéo; eu vejo que a GE tem
muita preocupacdo em integrar as pessoas, em colocar pessoas em contato
com outras pessoas. Por exemplo, a gente tem esse programa que a gente vai
fazer agora de uma semana que € o foundations of leadership, que é um
programa de treinamento pra lideranca e o curioso é gue a preocupacdo que
eles tém de pegar a gente e juntar num campo s0... Vai ter gente do Brasil e
outras partes do mundo, juntos hum hotel, num lugar e eles tém essa
preocupacdo de sempre botar as pessoas em contato; ou Sseja, VOcé vai passar
uma semana no hotel, vai ter que conviver com pessoas hdo sO huma sala de
aula, durante o dia, também de noite num momento de mais descontracgo...
Ent8o, essa coisa daintegragdo é muito forte. (S11)
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As organizacOes sd0 estruturas sociais formadas por pessoas e grupos. O significado

gue 0s grupos tém para a organizagdo tem crescido muito, pois o trabalho que era executado
individualmente hoje €, com frequéncia, realizado em grupos. Até mesmo decisdes
estratégicas tém sido desenvolvidas em equipes de gerentes (MAIER; PRANGE; VON
ROSENSTIEL, 2001). Cada vez mais os gerentes, individuamente, ndo tém todas as
informacfes necessdrias, a0 inveés disso, elas estdo dispersas pela organizacdo, entre pessoas e
grupos. Percebe-se nas falas dos individuos que o trabalho em grupo esta muito presente na
organizacdo. Nos exemplos apresentados pelos entrevistados nota-se que 0s processos de
mudanca se tornam mais indepedentes quando as decisdes sd0 tomadas em grupo, onde 0s

responsaveis pelas partes do processo se reunem podem decidir com mais assertividade.

Eu ndo preciso hoje, fazer um projeto de work out pra mudar alguma coisa.
Antes eramuito nessa linha, antes tudo era um projeto de work out, hoje nem
tanto. Hoje vocé pde dois, trés gue decidem numa sala, pega a opinido dos
operacionais e pronto, esta feito. Mudou. ($4)

[...] aqui mesmo, por ter o Amauri gque trabalhou num outro business, eu a
Pati, o Geraldo, o Jaime; a gente implementa muita coisa que a gente viu em
outro business. P, 1a funcionava muito melhor, porgue ndo mudar; a gente
muda aqui tranquilamente. Eu ja liguei pra FP&A’s de outro business pra
saber, ah, como é que vocé faz? vocé faz assm ou faz assado? quais as
experiéncias ruins? quais as boas?.... ainda mais, quando vocé tem esses
contatos. Vocé tem que ter esses contatos entendeu...eu liguei pra uma
pessoa que eu conhecia que eu ja tinha trabalhado nesse outro negécio da
GE, ou que eu tinha conhecido por alguém em comum da GE entendeu? ...
ndo era...ndo € tanta abertura assim de eu pegar e falar olha deixa eu ligar
pro fulano ali que eu nunca vi, mas me falaram que |4 no business dele ele
implementou tal coisa, € mais raro... normalmente o networking é assim com
Seus amigos, entendeu... seus conhecidos... ah eu tenho essa informacdo pra
ajudar o fulano, o fulano me agjuda e ai vai, mas é...é aberto, a empresa
incentiva esse tipo de comportamento. (S3)

Em suma, identificou-se na aprendizagem do grupo o papel do relacionamento com os
colegas de trabalho (networking), a aprendizagem experiencial, melhoria continua, como

fatores extremamente relevantes no processo de aprendizagem dos individuos.

Quando falam da importancia do relacionamento com colegas de trabalho os sujeitos

deixam transparecer que consideram importante conversar com seus pares sobre as atividades
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gue desempenham. Nesse processo eles trocam pontos de vista e experiéncias. Muitas vezes,
por meio do relacionamento com os colegas, 0s sujeitos conseguem desenvolver melhor seu
préprio trabalho, pois quando se deparam com alguma tarefa nova eles buscam no seu
networking alguém que possa ajudé-los, alguém que ja tenha passado por alguma situacéo
semelhante, e 0 mesmo acontece quando eles podem gudar algum colega, estabelecendo

assim uma relacéo de benchmark.

Buscar desempenhar melhor seu trabalho é algo que os sujeitos relatam como
incentivado pela empresa. Eles estdo sempre buscando novas idéias sgja para melhorarem a
execucdo de determinada rotina sgja para a solucdo de um problema e o networking aparece

novamente como algo importante.

A aprendizagem experiencial € demonstrada como aquela que acontece no dia a dia
Os sujeitos estédo sempre implantando melhorias nas suas rotinas, utilizando para isso 0

relacionamento com as outras pessoas.

E necessario destacar aqui que os fatores que emergiram na aprendizagem do grupo
estdo bastante interligados: a aprendizagem que acontece no dia a dia por meio da troca de
informagdes e experiéncias dos sujeitos, sempre com o intuito de melhorarem o desempenho

das suas atividades.

4.1.3 Aprendizagem Individual

Na aprendizagem individua foi possivel destacar as seguintes categorias. a
aprendizagem integrada ao ambiente social; a aprendizagem pela observagdo e a

aprendizagem na prética (Esquema 4)
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N

Esquema 4 — Aprendizagem individual
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

No momento em que se guestionou como a aprendizagem acontece no ambiente
organizacional os entrevistados revelaram que embora valorizem a questdo da aquisicéo de
conhecimento - descrita por Pawlowsky (2001) na aprendizagem cognitiva quando propde
modos de aprendizagem - também apresentam uma visdo mais pratiica do modo de

aprendizagem pela agéo.

A aprendizagem através da acdo e da experiéncia (KOLB, 1976) ganha destaque na
fala dos sujeitos. Kolb (1976) explica a aprendizagem através de um modelo baseado na
experiéncia. A esséncia do modelo € descricéo do ciclo de aprendizagem, como a experiéncia
é traduzida em conceitos que serdo usados como guias na escolha de novas experiéncias. Em
seu modelo a aprendizagem é concebida como um ciclo de quatro estagios. A experiéncia
concreta e imediata é a base para observacéo e reflexdo. Estas observagdes sdo assimiladas em
umateoria pela qual novas implicacbes para agdes podem ser deduzidas. Estas implicagdes ou
hipéteses entdo, servem como guias para agoes criando novas experiéncias. As falas a seguir

demonstram diversos aspectos da aprendizagem baseada na experiéncia:
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> Aprendizagem pelos erros e acertos.

Eu acho que ela [aprendizagem] acontece numa combinacdo de dois fatores:
um é no aprendizado no diaa-dia, 0 aprendizado na experiéncia, 0
aprendizado nos erros e acertos. SO que esse aprendizado sO nessa base
empirica, ele é falho porque as vezes vocé ndo sabe porque acontece alguma
coisa, e corre o risco de ela acontecer de novo e vocé ta preso a isso. E ai
onde entra a parte tedrica, complementar, que ela vem te agudar nas
explicacoes. (S5)

Para Schon (1983), os profissionais possuem um tipo de reflex&o que ocorre enquanto
eles agem (reflex@o-na-agéo) e que faz com que eles atribuam o resultado de suas acdes a
intuicdo. Este tipo de reflexdo é também conhecido como tentativa e erro, pois o ato de
“desafiar as experiéncias do dia-a-dia pode ser visto como experimentos de tentativa e erro

gue produzem aprendizagem” (DAUDELIN, 1996, p. 36).

» Aprendizagem nas rotagdes em diferentes areas.

Olha, grande parte.. a maor parte da aprendizagem profissional
provavelmente dentro de uma empresa esta no dia-a-dia, muito mais do que
na teoria, mesmo no FMP etc, uma das coisas mais valiosas do FMP é
justamente que vocé tem o programa FMP que vocé tem que estudar
bastante, ter a teoria, essas coisas, mas vocé passa cada 6 meses fazendo um
estdgio numa area diferente, numa &ea de FP&A, numa &ea de
controladoria, numa area de custos, qualquer que seja area, e impostos,
e quer dizer, no dia-a-dia, € no batente, vamos assim dizer, que vocé comeca
aaprender de verdade. (S6)

Garavan, Barnicle e O"Suilleabhain (1999 b) apresentam as rotacdes no trabalho como
uma estratégia no desenvolvimento de gerentes. Essa estratégia apresenta as seguintes
vantagens. produz uma ampla experiéncia; contribui na geracéo de novas idéas, habilidades e
especializacao; favorece que a ordem sgja desafiada e pode gerar uma maior conexao entre 0s

departamentos.
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» Aprendizagem com alguém ensinando.

Eu vejo de duas maneiras. Uma naturalmente através de tarefas, vocé
desenvolvendo um trabalho especifico ou formalmente com alguém te
ensinando fazer alguma coisa. Eu acho que segue estas duas linhas mestras.
(S9).

As relagdes com colegas de trabalho revelam-se também como uma importante
estratégia no desenvolvimento da aprendizagem. Garavan Barnicle e O” Suilleabhain (1999 b)
relata que o aprendizado com os pares pode oferecer apoio na obtencdo de informacdes, pode

estreitar 1agos de amizade e pode favorecer o feedback

> Aprendizagem pela experiéncia de outras pessoas

[...] Acontece através de cursos, eu acho que € importante, através de
experiéncia de outras pessoas, através de processos, rotina, processos,
através de que mais... € sb... pra mim s30 esses trés itens mais importantes,
experiéncia, treinamento e processos, porque se ndo tiver um bom processo,
o aprendizado seu esta dificil, ndo vou dizer que a pessoa ndo vai aprender,
mas vai acabar ficando com mais dificuldades. (S10)

Outra forma de aprendizagem identificada € a ado¢cdo de modelos, através da
experiéncia de outras pessoas. Neste caso 0 aprendiz busca adotar habilidades e atitudes de
modelos prescritos. Esses modelos séo profissionais mais experientes que dividem suas

experiéncias com 0s novatos.

Quando relatam seu modo de aprendizagem varios sujeitos informam que o modo de
aprendizagem pela acdo € a maneira que eles se utilizam para aprender e enfatizam a prética,

vide relatos exemplificando a seguir:

Como que eu aprendo? Eu tendo a aprender fazendo, eu gosto de quebrar a
cabeca pra aprender. Pegar alguma coisa gue eu ndo conheca e quebrar pedra
até coisa fazer mais sentido pra mim. [...] Eu sou mais voltado pra prética
mesmo. (S9)

E 0 que eu te falei. Pondo a m&o na massa. Pra mim é pondo a m&o na
massa. Agora obviamente, o treinamento, que nem eu te fae.. O
treinamento € muito importante. Ele € a base. O treinamento que te da a
teoria, que te d4 0 embasamento pra muita coisané... [...] mas o0 aprendizado
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mesmo, vocé ter na sua cabeca como funciona uma empresa, como € a
estratégia da sua empresa, quando vocé toma uma decisdo, como que essa
decisdo impacta nos resultados financeiros, por exemplo, sua performance,
vocé precisa de experiéncia pra isso. 1sso tudo precisa ser uma coisa natural
pra vocé, ndo é simplesmente vocé estudar como as coisas acontecem na
teoria e entender como as coisas acontecem na pratica. Na verdade, a prética
€ dez mil vezes mais dificil do que ateoria. [...] (S6)

A aprendizagem dos individuos acontece de maneira variada, mas com muitos pontos

em comum. Kolb (1984) defende a individualidade no processo de aprendizagem, sugerindo

que esse ndo é idéntico para todos o0s seres humanos. As estruturas psicol 6gicas diferenciadas

dos individuos possibilitam a existéncia de processos adaptativos Unicos, nos quais uma

orientacdo adaptativa pode se sobressair dentre as demais. Para entender a individualidade

humana, a teoria da aprendizagem pela experiéncia acredita que a redlidade € criada

continuamente pela experiéncia das pessoas. Como consequiéncia, os tipos psicoldgicos ou

estilos ndo sdo fixos, mas estévels. Essa estabilidade se origina da consisténcia de padres nas

relagbes entre o individuo e o ambiente, onde ambos, individuo e eventos, sdo moldados

(KOLB, 1984). Pode-se observar que nas falas abaixo os individuos equilibram prética e

teoria nas suas estratégias de aprendizagem.

Bom, eu particularmente eu preciso antes estudar e depois praticar. Se eu
N30 sequir essa regra, eu ndo aprendo. Entdo, se eu tiver s6 na aula e nunca
usar, ok eu vou aprender naguela hora, mas eu ndo vou absorver, eu ndo vou
amadurecer naquela idéia ou entdo se eu sb fizer a pratica daquilo, eu vou
fazer e nunca vou entender porque é que eu estou fazendo. Entdo, assm, pra
mim, se eu ndo entender ateoria e depois praticar, ndo funciona. (S7)

Além disso, as falas dos sujeitos destacam fases do modelo de aprendizagem

experiencial de Kolb (1976), quando eles informam que preferem refletir e analisar paraassim

poderem aprender.

A maneira mais facil pra mim é parando antes e tentando entender antes do
negocio comegar a girar. Entdo € assim, eu prefiro ter um tempo. Olha, vocé
esse ano deve comegar aimplementar tal coisa, tem aqui um equipamento ou
tem agui ndo sei. Algo no support central que te explica um pouquinho, ou
tal pessoa ja implementou em outro business, d4 uma ligada pra ela...Eu
prefiro parar antes, pensar, enxergar 0 todo, analisar um pouquinho, pra
depois, comecar aimplementar. (S3)
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Minha maneira de aprender... Eu sou uma pessoa que gosta de aprender
comigo mesmo também, ou seja, eu gosto de pegar informagdes no ambiente
e debulhar a informagdo dentro mim. Eu gosto de pegar a informacéo e
analisar, montar uma apresentacdo minha, apresentar pra uma pessoa... Essa
é a minha maneira de funcionar, a minha maneira de aprender. E mais lendo,
€ mais analisando, e menos essa coisa de pegar... tudo é informe, eu sou uma
pessoa mais... talvez introspectiva. (S11)

Alguns sujeitos informam que tiveram necessidade de mudar a sua forma de aprender
quando entraram no programa de trainee FMP, se antes eles privilegiavam a pratica, 0
programa de trainee FMP trouxe a necessidade de estarem focados a aquisicdo de
conhecimento enquanto contetdo tedrico. O destaque atribuido ao papel do programa de
trainee FMP no processo de aprendizagem dos individuos ser4 explorado com maior
profundidade no item 4.2.3, mas o exemplo abaixo j& demonstra a busca de adaptacdo na

forma de aprender pelos individuos (KOLB, 1984).

Como eu aprendo... em termos de FMP isso pra mim foi diferente, foi... eu
tive gue mudar, eu sou aquela pessoa que nunca estudou em casa, nunca
gostou de ler e nunca fazia os exercicios, mas prestava atencdo na aula do
primeiro ao ultimo segundo, e participava 100%. Eu sempre fui esse tipo de
aluna, participava muito e fazia 0 minimo necessario fora da sala de aula. No
FMP é ao contrério. N&o tem sala de aula. Sala de aula é pra tirar dividas,
resolver dentro de meia hora e acabou... E vocé tem que estudar sozinha
Ent&o... pra mim foi complicado pegar esse ritmo, porque vocé tem que se
impor um ritmo de 2, 3 horas de estudo n&o necessariamente todos os dias
mas quase todos os dias. Tinha que ter muita disciplina e isso pra mim foi
complicado. Agora que eu estou realmente me policiando mais, mas isso é
complicado. (S8)

Além da mudanca que o programa de trainee FMP provocou ha maneira do sujeito
aprender € possivel perceber que o programa também estimulou a articulacdo entre o
conhecimento tedrico e prético. Raelin (1997) apresenta um modelo de aprendizagem baseado

no trabalho que pode ser relacionado aos rel atos dados pelos sujeitos (Esquema 5).
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Esquema 5 - Modelo de aprendizagem baseado no trabalho no nivel
individual
Fonte: Raelin (1997, p 565)

A maneira como € desenvolvido o programa de trainee FMP, onde os individuos
recebem o conhecimento tedrico e precisam experienciar isso na pratica, demonstra essa
necessidade de articulagdo entre teoria e praticaa. O modelo de Raelin (1997) ilustra a
combinacdo entre as formas de conhecimento explicito e tacito e os model os de aprendizagem
tedrico e pratico. As intersecdes produzem tipos de aprendizagem que integram aprendizagem
e trabalho. A conceitualizacdo fornece aos profissionais um significado que desafia as
concepgdes por trés de suas praticas de trabalho. Na experimentacdo, eles empregam seu
conhecimento conceitual de tal forma que isso se torna fundamentado. Na experiéncia o
conhecimento técito aprendido na experimentacdo é reforcado através da pratica. Ja areflexao
torna visivel o conhecimento técito herdado na experiéncia, contribuindo para a reconstrucao

do significado. O relato abaixo demonstra essa integracdo entre aprendizagem e trabal ho.

Olha, isso é uma pergunta boa [Como vocé aprende?]. Por exemplo, durante
a faculdade como é que eu aprendia? Eu prestava atengdo nas aulas e
exercitava aquilo que eu aprendia nas aulas, fazendo exercicios e tudo mais,
lendo livros. Quando fui no FMP, o aprendizado mudou um pouco pra...
Também nas aulas... Ou sgja a mesma sistemédtica... Vocé ia nas aulas e
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aprendia e estudava. Mas a vantagem do FMP é que vocé pode aplicar isso
no diadia. Entdo quando vocé via uma matéria de contabilidade, vocé
poderia sentar com o contador e fazer o T account; quando vocé via
operacdes, analises e métricas, a gente podia sentar na area de plangjamento
e ver agquilo no dia-dia, como aquilo é importante; ou seja, 0 FMP mostrou...
foi uma transicdo onde eu diria 0 seguinte: Vocé aprendia no didético e
conseguia botar no operacional. (S12)

Outros sujeitos relatam que aprendem a partir da convivéncia com profissionais mais
experientes. Essa forma de aprendizagem nos remete a importancia do convivio social num
ambiente que proporcione a troca de informagdes, propiciando aos novatos exemplos de
situagdes vividas e solugdes adequadas para essas ocasi0es. As préticas de trabalho sdo vistas
como construgBes sociais, ou sgja, como construidas por meio de narragdo e do contar
histérias (ELKJAER, 2004). Brown e Duguid (2001) relatam que criar e trocar histérias
apresentam dois aspectos importantes: (1) o ato de contar histérias contribui para o
entendimento de uma dada situagdo. Quando estdo compartilhando histérias os individuos
podem articular insights, concepcdes e assim aumentar seu entendimento. O contar histérias
permite aos individuos identificar uma sequéncia de comportamento relacionando-as com
suas teorias e, assim, adequar-se com coeréncia aguele contexto. (2) uma caracateristica da
narragdo de historias € que as histérias podem funcionar como um repositério de sabedoria

acumulada.
Os relatos dos sujeitos demonstram que eles consideram importante observar
profissionais mais experientes.

Interagindo com as pessoas, pessoas diferentes, culturas diferentes, algumas
pessoas mais experientes, pelo menos eu tenho essa preocupacdo disso, de
pegar as pessoas mais experientes e sentar e ouvi-las. (S1)

Uma coisa que eu gosto bastante que ta no programa do FMP que eu sempre
saio energizado e eu tenho certeza gue tem muito a ver com a aprendizagem,
S30 as sessdes gue a gente tem todo més [a na 9 de julho com o Julian e com
0 Odair, com esse pessoal, com a diretoria financeira e tudo mais. Eu acho
que é o contato com esse pessoal que ja passou por tanta coisa na empresa,
que tem uma experiéncia tdo forte, tem um poder tdo grande de decisdo né,
de tomada de decisbes que eu acho gque essa integracdo com esse pessoal
pelo menos sempre me deixa muito energizado. Eu sempre saio de |4 assim
oh... Pronto pra préxima, sinto que realmente entrou uma coisa muito legal
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da GE dentro de mim nesse momento. Pegando gente com maior
experiéncia, com maior controle sobre as fungdes da empresa, eu reamente
considero isso como uma oportunidade de aprendizado. (S11)

Taylor e Taylor (1996) notam que os lideres sGo amplamente responsaveis por gustar

a forma como uma organizacdo se comporta e isso se reflete na maneira como eles abordam

determinadas tarefas, como as diretrizes da empresa séo interpretadas e como os funcionarios

sdo tratados. A soma dos comportamentos e crencas de todos 0s executivos seniores da

empresa se torna a “filosofia’ da organizacdo e como 0 negdcio € conduzido. Quando os

membros da organizacdo interpretam a acdo dos executivos seniores, entendem melhor as

prioridades da organizacéo.

Aprendo com... Profissionais da empresa. Eu diria que talvez segja natural ou
nao pelo tempo de casa, mas eu ja convivi com profissionais mais seniores,
com profissionais gue tinham essa ho¢&o do todo que eu estou falando, com
profissionais com uma formacdo muito forte, mas que também pertencem a
uma outra época. Hoje, os valores sdo outros, a visao dos profissionais é
muito segmentada. ($4)

Uma oportunidade de aprendizado € vocé trabalhar com gente experiente.
Essa é uma grande oportunidade de aprendizado. N&o s6 de vocé fazer o
trabalho, mas também vocé saber como liderar o trabalho; de vocé poder
discutir com as pessoas as idéias do trabalho a ser feito; aproveitar das
pessoas como elas estdo no trabalho e as vezes vocé entrar com a sua idéia
também nova no trabalho como vocé pode melhorar o trabalho.(S10)

O modelo de aprendizagem experiencial (KOLB, 1984) esta sustentado em alguns

pressupostos que explicam a aprendizagem dos individuos:

>

>

A aprendizagem é concebida como um processo e ndo em termos de resultados;
A aprendizagem € um processo continuo fundado na experiéncia;

O processo de aprendizagem requer a resolucdo de conflitos entre modos

dial eticamente opostos de adaptacdo com o mundo;
A aprendizagem € um processo holistico de adaptacéo ao mundo;

A aprendizagem envolve transagtes entre a pessoa e 0 ambiente,
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» A aprendizagem resulta na criag@o de conhecimento.

Dentre esses pressupostos percebeu-se na fala dos sujeitos uma preocupacao especial
com a adaptacdo ao mundo e ao ambiente. Além disso, percebem que desse ambiente podem
proporcionar aprendizagem como um processo continuo e uma atualizagdo que os capacite a
entender e adaptar-se ao mundo e ao mercado. Schein (1997) argumenta que num mundo de
turbuléncia e mudanca, as organizagdes precisam aprender cada vez mais rapido, o que exige
uma cultura de aprendizagem agindo como um perpétuo sistema de aprendizagem. Percebe-se
gue os sujeitos valorizam 0 aspecto de estarem sempre em contato com coisas novas, tanto

dentro da empresa quanto fora dela, eles gostam de se sentir estimulados e desafiados:

Uma oportunidade de aprendizagem? Eu acho que... trabalhar num ambiente
gue te empurra pra uma coisa nova todo dia é uma boa oportunidade
constante de aprendizado. Vocé ser colocado em sSituagdes que vocé
desconhece é uma oportunidade de aprendizagem [...] Mas, eu acho que
situagBes novas, acho que simplificando tudo, seriam situagcBes novas,
seriam uma oportunidade de aprendizagem. (S9)

Oportunidade de aprender algo novo, vocé aprender aguma coisa que
acrescente alguma coisa pra vocé, que faca vocé refletir sobre os seus pré-
conceitos sobre vérias coisas, faz vocé mudar, vocé melhorar como pessoa
(S1)

Eu acho que se vocé for ver eu converso com varios amigos que eu tenho
fora da GE, na mesma érea que eu, ou fora..., na verdade, vocé ndo fica num
trabalho por muito tempo se vocé ndo esta se sentindo desafiado se vocé esta
fazendo sempre a mesma coisa. VVocé fica entediado, né... Entdo na verdade,
€SSas Coisas novas que aparecem no dia-a-dia, situacbes que vocé tem gue
controlar gue vocé ndo estava acostumado, gue vocé vai ter que saber como
resolver...6 um processo de aprendizagem. Entdo, esse processo de vocé
ganhar experiéncia, de vocé aprender coisas novas, € 0 que te mantém vivo
em qualquer funcdo, sendo comega a ficar uma coisa muito sem graca...
Pode ser que existam.... pode ser ndo, provavelmente existam perfis com
pessoas diferentes, alguns gostam de uma coisa mais assentada, sem muitos
challenges, ter a vidinha dele, etc... mas a maior parte dos funcionérios que
estédo dispostos a crescer e a se desenvolver, sio profissionais que querem
estar num ambiente onde eles aprendam o dia inteiro, onde se sintam
desafiados o dia inteiro, pra poderem acumular experiéncia e com isso
crescer nacarreira. (S6)

A aprendizagem segundo Bandura (1977) esta baseada no principio da aprendizagem

individual através da observacdo. Se os individuos véem um modelo sendo recompensado por
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seu comportamento, ele vai provavelmente imitar esse comportamento. Portanto, o
comportamento dos individuos ndo vai mudar pela sua propria experiéncia, mas pela sua
observacdo de um modelo de comportamento e experiéncia. Assim, 0s sujeitos relatam a

observagdo como um fator importante para a aprendizagem:

De uma forma geral eu acho que a aprendizagem acontece no dia-a-dia.
Entdo eu imagino que as pessoas véem outras pessoas fazendo e fazem
daguela forma também porque viram sendo feito daguela forma, mas
especificamente na GE a aprendizagem além dessa forma ela é formal
também. Entdo, por exemplo, existem varias iniciativas que vocé pode se
aplicar e se vocé passar vocé vai ter essa aprendizagem forma e ai é
conforme os conceitos da empresa, conforme a visdo de aprendizagem da
empresa. (S7).

Eu acho que pelo exemplo do tipo de trabalho, da forma pela qual os seus
superiores, as pessoas que estdo acima de vocé, as pessoas gue estdo ao seu
lado trabalham, acho que a observacdo é a melhor forma de aprendizagem,
curiosidade, a necessidade de aprender, de ter ambic&o e querer crescer, acho
gue sdo os fatores chaves para vocé aprender dentro de uma companhia, ou
em qualquer ambiente em que vocé esteja. (S1)

Para Maier, Prange e Von Rosenstiel (2001) a aprendizagem n&o deve estar
relacionada com melhoria de desempenho. Uma das razfes € que os resultados dos processos
de aprendizagem ndo sdo 0s Unicos determinantes do comportamento e desempenho do
individuo (CAMPBELL, 1990). O comportamento das pessoas € influenciado por uma
variedade de fatores (ROSENSTIEL 232000, apud MAIER; PRANGE; VON ROSENSTIEL,
2001): as habilidades individuais (skills), vontade pessoal (motivacdo), aprovacdo social
(normas do grupo) e as possibilidades que surgem em determinadas circunstancias (obstacul os
situacionais). Para explorar aspectos do comportamento dos individuos sobre aprendizagem,
os sujeitos foram guestionados sobre como buscam se desenvolver e, em seus relatos ficou
evidenciado que estédo focados em treinamento, ou sga, na aquisicdo de habilidades
individuais (skills) e no relacionamento interpessoal (aprovacéo socia). Algumas formas de

aprendizagem que os entrevistados utilizam sdo: treinamentos of erecidos pela empresa, pela

% ROSENSTIEL, L. VON (2000) Grundlagen Der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.
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observacdo e pelo contato social, pela experiéncia e exemplos de outras pessoas e buscando

feedback.

Olha, dentro da GE eu sempre busquei o desenvolvimento através dessas
iniciativas que eu falei pra vocé que a GE tem, entdo, por exemplo: Eu
sempre faco os cursos de e-learning, eu sempre me apliquei nos programas
da GE, entdo por exemplo, eu me apliquei nos programas do FMP e eu fiz o
FMP, agora eu me apliquei no CAS e se Deus quiser eu vou fazer CAS,
enfim, sdo formas de vocé... Ah... Eu fiz também o Six Sigma, eu fiz mais de
uma vez, eu acho que eu fiz 3 vezes o0 Six Sigma... Entdo assim, séo
iniciativas, aulas com a pratica que a GE d& pra vocé, oferece a vocé pra
vocé aprender. (S7)

Eu gosto de ler bastante, de atualidade, de ... assim... Quando as pessoas
estdo discutindo coisas que eu ndo entendo, estdo falando alguma coisa, tipo
politica, economia, algumas coisas que eu ndo entendo, eu gosto de observar,
eu gosto de observar, eu gosto de conversar com ... gosto de escutar o que as
pessoas falam... Acho que eu aprendo bastante assim. Gosto bastante de
estudar assim... de fazer cursos... (S2)

Como que eu busco me desenvolver? Acho que vendo as experiéncias das
pessoas mesmo. Eu vejo um cara que ta ai fazendo, montando o FP&A em
healthcare, |4 na matriz, falo, pd o cara € [usa de palavra chulg], o cara é
global FP&A entdo ai eu vou vendo, o que ele implementou, que tipo de
comportamento, de padrdo de trabalho t4 implementando, é bom, é ruim,
como isso estd sendo recebido na empresa, mesmo localmente, 0 meu chefe,
o chefe do meu chefe, e ai essas sfo as oportunidades de desenvolvimento. O
cara sabe isso hoje, porque um dia ele se meteu em tesouraria, entendeu?
Entdo deixa eu me meter em tesouraria pra fechar o gap na minha rede
técnica, na minha capacitagéo técnica e ai eu vou fechando. (S3)

Como eu busco me desenvolver? Eu diria gue isso ocorre de umaformamais
natural, mais fécil pelo nivel de profissionais que vocé costuma se
relacionar. Hoje em dia eu diria assim, na posicéo em gue eu estou hoje. Ou
sela, ndo é 0 meu superior que me ensina alguma coisa. E todo mundo, todo
dia. Entdo o aprendizado hoje é relacionamento, interno, externo, do lado,
em cima, embaixo, em qualquer lugar. ($4)

Eu procuro feedback de pessoas gue estdo tanto ao meu lado, como acimade
mim e trabalho em cima das criticas. (S8)

A aprendizagem pode ser vista como parte de uma pratica social, onde a perspectiva

sobre aprendizagem néo € baseada no individuo, mas na prética social da vida organizacional

(ELKJAER, 2004). Considerar aprendizagem como uma parte inerente da préatica social,

como algo interpretado, baseado no mundo em que se vive, pode também ser chamado de

uma abordagem construtivista social sobre aprendizagem. Essa abordagem tem desenvolvido

conceitos, tais como o0 de aprender enquanto se trabalha (RAELIN, 1997), onde a
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aprendizagem € uma parte inevitavel do trabalho em ambientes sociais. O sujeito abaixo

identifica que aprende no diaadia, a medida que interage com a atividade a ser

desempenhada e com seus colegas de trabal ho.

Ai vocé aprende no dia-dia, quer dizer, vocé vai tendo contato com as
pessoas, se tiver que responder por algo, e vai ter que fazer e... ndo tem
também muito overlap com as pessoas também né... eu cheguei e ndo
conheci 0 meu antecessor, eu cheguei as pessoas falaram: eu acho que ele
fazia isso, 1SS0, iss0, iss0... Como? N&o sabemos! Ah! Entra nesse sistema e
procura.... € ai vocé vai aprendendo; entdo, eu acho que ndo ha uma
preparacdo prévia dos novos funcionarios, nem técnica, eu acho que € muito
pouco também de outras questdes ndo técnicas e ai vocé acaba aprendendo
realmente no dia-a-dia. (S3)

Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) a aprendizagem apresenta um carédter social,

pois estd sempre associada a alguma pratica em andamento. Os estudos sobre aprendizagem

nas organizagdes derrubaram o conceito de que os aprendizes eram atores individuais que

processavam informagdes e mudavam suas estruturas mentais e o substituiram pelo conceito

de que os aprendizes sdo seres sociais que constréem suas percepcdes e aprendem através da

interacdo socia dentro de um ambiente séciocultural especifico. Para as autoras, apenas

entendendo as circunstancias e como os participantes construiram determinada situacdo é que

uma valida interpretacdo da aprendizagem podera ser realizada. Levando em consideragéo o

aspecto social, nota-se que na fala do sujeito abaixo os individuos que estdo cursando o

programa de trainee FMP sd0 estimulados a perceberem essa aprendizagem que acontece no

dia-a-dia de trabal ho.

Existe o aprendizado do dia-a-dia. Onde vocé vai aprender a emissdo de uma
nota-fiscal fala assim: 6 meu amigo, quando vocé estiver rodando 14, néo
deixe deir no faturamento pra aprender um pouco do que é avidaviu... 1sso,
est4 na rotagdo. Porque vocé tem no dia-a-dia e vocé também tem cursos
complementares dados pelo mercado: a KPMG, quando ela vem ela da
atualizacbes de critérios, do IBRACON, na parte de tax, a gente tem
treinamentos, tem ligagdes, visitas, tem acompanhamento. Entdo tem a parte
formal, de novo, sempre de critérios... Tem a parte do dia-a-dia, ali, vai |3,
sobe no caminh&o, vé o que é carregar e descarregar. Depois é... opa... perai,
deixa eu entender agui um pouguinho agui qual que é aregra, essa parte de
ICMS €tc... e ter as pessoas gue estdo acompanhando ali no dia-a-dia e ter
um retorno alongo prazo... (S5)
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Em sintese, na microcategoria aprendizagem individual emergiram, dos entrevistados
importantes temas como: a aprendizagem integrada ao ambiente social; a aprendizagem pela

observacdo e a aprendizagem na pratica.

O esquema 6 abaixo sintetiza as categorias que compdem a macrocategoria

aprendizagem nas organi zagOes:

APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Aprendizagem organizacional
e ciclo-duplo de
aprendizagem

Aprendizagem do grupo

e lideranca e networking
cultura e aprendizagem
experiencial

mel horia continua

Aprendizagem individual
e aprendizagem naprética

—> o gprendizagem integrada ao

ambiente social

aprendizagem pela observacao

Esquema 6 — Aprendizagem nas organizagdes
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

Ao andisar a aprendizagem nas organizagdes considerando as categorias de andlise
aprendizagem organizacional, aprendizagem do grupo e aprendizagem individual foi possivel
perceber pontos interconectados entre as mesmas. Por exemplo, em aprendizagem
organizacional percebe-se que a organizagdo incentiva um comportamento de solucéo de

problemas sugerindo caracteristicas do ciclo duplo de aprendizagem e na aprendizagem do
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grupo é possivel perceber que os individuos buscam sempre melhorarem o desempenho de

suas atividades.

Identificou-se também, que para 0s sujeitos pesquisados a aprendizagem pela
experiéncia no nivel individual é a forma que eles se utilizam para aprender por
considerarem-na mais €ficiente, enquanto que no nivel grupa € a aprendizagem que acontece

no dia adia e natroca de experiéncias entre 0s sujeitos.

Além disso, a questdo da cultura que emerge na categoria aprendizagem
organizacional pode ser relacionada a aprendizagem integrada ao ambiente social que também
emergiu na aprendizagem individual. Na aprendizagem organizacional foi percebido que os
sujeitos consideram importante conhecer a empresa e este conhecimento é observado como
aprender a cultura da empresa. Na aprendizagem individual, os sujeitos entendem que a
aprendizagem esta integrada ao ambiente social, ou sgja, a aprendizagem deve estar adegquada
a0 que a empresa e as pessoas que a integram entendem e valorizam como aprendizagem.

Sendo assim eles percebem que a aprendizagem deve ser adequada a cultura da empresa.

4.2 MACROCATEGORIA DE ANALISE 2: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

(T&D)

A GE € uma empresa que investe muito em treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos. Esse item inicialmente apresentard uma parte descritiva das iniciativas de
T&D da empresa, relacionando-as com exemplos encontrados nas falas dos sujeitos. Num

segundo momento aliteraturade T& D ser& relacionada com os relatos dos sujeitos.
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4.2.1 Apresentacgéo das Iniciativas em Treinamento e Desenvolvimento

a) TREINAMENTO

Dentre as iniciativas de treinamento destacam-se: EHS, e-learning, Six Sigma, Entry-

levels (FMP, HRLP, OMLP), Crotonville.

Logo no primeiro dia de trabalho o individuo j& se d& conta de como as iniciativas de
treinamento sdo importantes para essa companhia. O “orientation day” como € conhecido esse
dia é uma orientacdo geral sobre a empresa, sua historia, seus valores, aém de informacdes
sobre a relagdo de trabalho, e sobre os negoécios e produtos da empresa, esse dia ainda €

composto pel 0s seguintes treinamentos:

> Integridade: trata do relacionamento com clientes e fornecedores, dos negocios
com o governo; sobre competicdo global e leis de defesa da concorréncia; da
protecdo dos ativos da GE e integridade com relagdo ao meio ambiente, salide e
seguranca;

» LOTO (lockout/tagout) fala sobre blogueio de energia relativo ao ambiente de
trabal ho;

» Seguranca da informag&o, aborda o uso da internet, dos dados da companhia, fala
sobre senhas, uso de softwares, e-mails, virus, telecomunicagdes e seguranca fisica
dos equipamentos;

» Diregao defensiva (para quem usa carro da companhia);

» Conscientizagdo ergondmica;

» Conscientizagdo em EHS, esse treinamento é composto de 21 itens que abordam
diversos aspectos, como arrumagdo do ambiente de trabalho, riscos de acidentes,

participacdo dos funciondrios, preparacdo para emergéncias; inclusive EHS é um
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fator dentro da companhia que possue uma certificagdo mundial da GE chamada
de “Global Star”, realizada anualmente por meio de inspecdes onde se determina
se negdcio esta em acordo com os critérios determinados por EHS;

» Geréncia de produtos quimicos e EPI [equipamentos de protecdo individual] (para

os individuos que lidam com esse tipo de produtos).

Pode-se destacar aimportancia desses treinamentos no relato abaixo:

Geralmente quando a gente entra na empresa, pelo menos na GE, existe um
orientation day, ou seja, nesse orientation day, vocé tem que... Isso é até
muito mais |4 fora do que aqui. A gente esté trazendo essa cultura la de fora
pra ci, mas dentro desse orientation day, eles te dizem o qué que é a
empresa, COmMo gue a empresa se porta, te ddo as aulas de integridade, tem
até um video mostrando casos do passado que podiam ter manchado a
reputacdo da empresa, mas 0 jeito como a GE tratou mostrou que nés somos
uma empresa integra. Também mostra T&L [Travel and Living — Politica de
Despesa de Viagem], como é que funciona a politica do reembolso, como é
que funciona beneficios, ou sgja, existe um dia inteiro, no caso Brasil e no
caso Estados Unidos, quando eu entrei na auditoria, foi uma semana inteira
de conhecimento da empresa, beneficios e tudo mais. (S12)

Para os FMP's essa integracdo inicial dura uma semana e cada um dos itens é mais

aprofundado como observa-se nas falas:

Essa via [FMP] te apresenta a empresa em diversos aspectos de forma
intensiva, entdo vocé entra na empresa, vocé jatem umaintegracdo, ficauma
semana, a vem um gerente, um diretor financeiro da América Latina, um
diretor de rh, vem o presidente da empresa te dar boas vindas na América do
Sul e ai vocé ja comega a conhecer como funciona a empresa, vocé conhece
as areas, vem um cara de qualidade, vem todo mundo, um cara de IT e ai
depois vocé entra num intensivo da sua area, entdo, o FMP por exemplo é
um intensivo técnico na sua &rea, entdo vocé j4 comega a ter aulas ou self-
learning, como dizem, vocé vai aprender estudando, um material super
denso, e também comportamento, fora tudo, apresentacdo, como a empresa
guer que voceé transpareca tudo isso (S3)

Além desses processos de integracdo, seja de um dia ou uma semana, a empresa

investe muito na ferramenta de treinamentos on-line, como pode ser observado nos relatos:

Olha, eu vejo algumas coisas, por exemplo, a gente tem um site na intranet
chamado My learning, onde vocé tem uma lista de cursos onde vocé pode se
cadastrar, grande parte deles € gratuito, oferecido via web, qualquer
funcionario pode entrar. Normalmente quando vocé tem a sua avaliacéo
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anual, um dos pontos gue vocé discute sd0 0s cursos que vocé vai fazer no
ano seguinte, é parte da negociagdo quais 0s cursos que vocé vai fazer (S9)

Existem ainda outras iniciativas de treinamento desenvolvidas pela empresa. Quando
guestionados sobre quais programas de desenvolvimento tem relacdo com aprendizagem os

individuos relatam:

Tem bastante programas globais da GE em treinamento, vocé tem
treinamentos especificos, vocé tem cursos on-line, tem uma gama de
treinamentos muito grande. (S1)

Bom, todos os treinamentos, na verdade, e ai a gente ta falando se vocé ver
na érea de financas, o FMP, o EFLP. S80 poucas empresas que tem um
treinamento tdo forte quanto a GE tem. E ela tem esse mesmo tipo de
treinamento ndo s6 em finangas, mas no RH, em informética, na &ea
comercial, etc. Entdo acho que através dos treinamentos é uma das coisas
mais importantes. (S6)

Outro foco muito importante na questdo de treinamentos na GE € o Six Sigma, além de
ser um treinamento, ele representa uma estratégia para gerir o negécio, as ferramentas e
metodol ogia Six Sigma sdo usadas para garantir a qualidade de produtos, servicos e processos.
O treinamento em Six Sigma € visto como um requisito importante dentro da companhia

tornando-se parte da cultura da empresa, como se pode observar nafala a seguir:

E outro fator é a cultura six sigma... da empresa, que a empresa incentiva as
pessoas justamente a verificar o processo, ver onde esta a falha do processo e
implementar alguma coisa. (S7)

Ainda com foco em treinamento, um investimento fabuloso que a GE faz € o centro de

treinamento em Crotonville. A seguir estéo trechos de uma reportagem sobre o assunto.

A primeira vista, Crotonville, o centro de treinamento da General Electric,
parece mais uma estacdo de férias. O cenario impressiona pela beleza. De
um lado do campus fica o imponente Rio Hudson. Do outro, uma cadeia de
montanhas. A idéia de lazer, no entanto, acaba ai - na paisagem. Basta vocé
por os pés num dos prédios do ingtituto, referéncia mundia em
desenvolvimento de lideres, que a sensacdo muda completamente.
Crotonville, que ocupa uma area de 210 000 metros quadrados e esta
localizada na cidade de Ossining, Estado de Nova Y ork, Estados Unidos, é
um lugar de muito, mas muito, trabalho. N&o se trata de um centro de
treinamento qualquer, mas da primeira escola de administracéo corporativa
de importancia mundial, em funcionamento desde 1956. S&o varias as
estratégias que estdo por tras dessa conquista. Uma das mais importantes é o
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envolvimento de Jack Welch, o CEO da empresa e uma das figuras mais
poderosas e admiradas do mundo corporativo. Desde que assumiu a
presidéncia da GE, em abril de 1981, Welch tem sido um defensor ferrenho
de Crotonville. Welch poderia ter encerrado as atividades do instituto
facilmente no inicio da década de 80, quando fechou 73 fébricas, eliminou
232 produtos e demitiu 100 000 funcionarios para reestruturar a companhia.
Mas ele fez o contrario: apostou no instituto. Desde seus primeiros dias no
comando, percebeu que Crotonville poderia ter papel fundamenta na
transformacdo que preparava para 0s anos seguintes na empresa. Sua grande
meta era permanecer somente nos mercados nos quais pudesse ser lider - ou
vice-lider. E apostou em Crotonville como um instrumento importante para
implementar e disseminar essa idéia na GE. "O centro transformou-se no
palco de uma revolucdo industrial”, afirma Noel Tichy, professor da
Universidade de Michigan e ex-diretor do instituto. Crotonville tornou-se o
lugar ideal para potencidizar transformagdes dentro da companhia. As
pautas dos cursos dentro e fora do instituto, por exemplo, estdo intimamente
ligadas as prioridades do negécio. "Ao montar um programa, consideramos a
estratégia da companhia naguele ano e as necessidades dos clientes, sem
esquecer, é claro, dos valores da GE", afirmam as coordenadoras de curso
Amy Howard e Elizabeth Disch. A GE tem cerca de 340 000 funcionarios
espalhados pelo mundo. A cada ano, entre 5 000 e 6 000 executivos sdo
mandados para Crotonville. Ou sgja, pouco mais de 1,5% dos profissionais
tém acesso ao centro de treinamento para lideranca. Os funcionérios podem
até solicitar a seus chefes que os mandem para Crotonville. Mas cabe
unicamente aos lideres, em parceria com o departamento de recursos
humanos, decidir e bancar aida de um integrante de seu time. O que vale por
4 é a indicagdo. Isso acontece porque o treinamento em Crotonville esta
intimamente ligado a performance do profissional. Durante todo o ano, ele é
avaliado por seu chefe, seus colegas e seus clientes. A GE tem vérios
instrumentos de avaliagdo que medem a evolugdo do profissional, sua adeséo
aos valores da empresa, relacionamento, obtencdo de resultados etc. Além de
dar um impulso na carreira, ir a Crotonville implica desenvolver networking
intensivamente”

Por meio dos relatos dos sujeitos e da apresentacdo das principais iniciativas de
treinamento da GE. Pode-se perceber o estabelecimento de uma cultura onde a aprendizagem
€ vista como algo natural, algo que faz parte do ambiente; 0 comentario a seguir sugere essa

criagdo de uma cultura de aprendizagem:

Olha, na verdade, obviamente quando vocé investe em treinamento, €tc...
todo mundo quer ser treinado, vocé concorda comigo? Se vocé vai pra uma
empresa e teu chefe te pde num treinamento vocé acha 6timo, ninguém acha
ruim de ser treinado, de aprender, normamente. Entdo o treinamento
obviamente ja gera nesse negdcio, se vocé treina as pessoas constantemente,
vocé ja gera esse... fica aguele ambiente de ser treinado, e outras coisas sdo a
cultura da empresa, forcando pra que vocé esteja sempre se desenvolvendo,
pra que vocé esteja sempre aprendendo, esse negdécio de vocé dar e receber
feedback constantemente, isso faz com que a pessoa estgja sempre se
mexendo, €la ndo fica parada, porque sempre tem alguém te cutucando pra
dizer: oh, vocé tem que fazer isso aqui melhor... tem que aprender sobre
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isso... tem que ir pra esse treinamento.... Esta criando sempre uma cultura de
aprendizagem dentro da empresa. (S6)

b) DESENVOLVIMENTO

Abordando aspectos do desenvolvimento de recursos humanos a GE possui iniciativas
ligadas a0 desenvolvimento de carreira dos individuos como: EMS e Session C, Avaliacdo

360° e Mentoring.

» EMSeSession C

O EMS é uma plataforma de medicdo de desempenho. E uma ferramenta que é
executada continuamente durante o ano e ndo apenas um evento pontual (1 vez por ano).
Todos os funcionarios da GE devem utilizar esta ferramenta. Ela € composta de vérias fases:
realizacOes, pontos fortes, necessidades de desenvolvimento, interesses de carreira e plano de
desenvolvimento. Os beneficios declarados pela empresa sdo: revisdo de desempenho e
objetivos com o gerente, foco na entrega de resultados quantificavels; ligacéo entre metas e
objetivos, monitoragdo das necessidades de desenvolvimento e planos de agdo. A revisao
mensal é importante para garantir que o EMS sgja completado até o final do ano, ela também
possibilitaz a adicdo de novas necessidades de desenvolvimento a lista assim que
identificadas, a construcdo de um curriculo interno para eventuais mudancas de cargo aém de
ser a primeira impressdo para um potencial gerente contratante. Atrelado a isso existe o
Session C que é uma revisdo multinivel do desempenho organizacional e avaliacdo da

lideranca para otimizar o alinhamento organizacional.

Session C € um processo anual de avaliagdo dos funcionarios por meio de uma
variedade de ferramentas. reunides formais de Session ”, EMS (desempenho para potenciais
promogoes dos subordinados diretos), avaliagdo 360°. Os beneficios desse processo s&o:

prover feedback sobre o desempenho, o potencial de promocdo e as necessidades de



134

desenvolvimento dos funcionarios; identificar, ja nos estagios iniciais, os talentos de alto

potencial para garantir um desenvolvimento apropriado; promover um plangamento de

sucessdo consistente por meio de planos de revisdo e sugestfes, garantir a efetividade da

organizacao em qualquer plano de mudanca. Os sujeitos abaixo descrevem um pouco do que €

0 EMS e o Session C.

Além dos treinamentos eu acho que a GE tem uma coisa que se chama
Session C, vocé ja deve ter ouvido faar, Session C é um programa de
avaliacdo que a gente tem todo ano [...] onde vocé vai estar discutindo a
performance de cada pessoa que se reporta pra vocé, individualmente, em
detalhes, vai estar falando o que elavai fazer depois né... mais pra frente na
carreira, qual o proximo passo, o que ela est4 fazendo bem, quais os pontos
onde ela precisa melhorar, efc... e esse processo de Session C em si, empurra
as pessoas pra estarem sempre buscando alguma coisa a mais, e esse buscar
alguma coisa a mais automaticamente € um aprendizado. (S6)

Vocé sabe que vocé tem um Session C que fala de pessoas e isso € uma
sessdo anual com os lideres da empresa, que vao falar de capacidade de
pessoas, de avaliacdo da capacidade delas e da situacdo atual delas, de
medicdo dessa performance, medicdo de comportamento, medicdo de o que
gue essa pessoa promete, promete em termos de vocé olhar assim: bom esse
cara, ele € um high value, €ele € um top talent, ele é um profissional
descartavel, entdo o que ele é na classificacdo dessa empresa, 0 que que Vocé
vai fazer com esse cara no préximo ano, como é que vocé vai falar de salario
com ele, qual vai ser afungdo pra ele, o que que vocé vai optar, o que vocé
recomenda, quem é o backup pra ele, ele € uma pessoa importante dentro da
organizagdo ou ndo, no sentido, olha ele € um pilar ou néo é, o cara pode se
movimentar, ele esta numa época que a gente ja vai promover alguma coisa
dele... ($4)

> Avaliacso 360°

A ferramenta de avaliacdo de 360° utiliza um questionario para obter informactes

sobre comportamentos-chave de lideranca, a partir de um foco de 360 °. O feedback acontece

em todos os sentidos: de cima (gerente direto e lider funcional), interno e externo (clientes e

fornecedores), de pares (colegas de equipe) e de baixo (subordinados diretos). Os beneficios

declarados pela empresa sdo: obter uma visdo justa do desempenho e habilidade no nivel

individual, tomando as agdes consequientes para aprimorar as &reas onde as necessidades de

desenvolvimento forem percebidas; garantir que o talento sga incentivado corretamente,
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independentemente do nivel hierdrquico do cargo e monitorar o0 ainhamento das

competéncias no nivel hierérquico mais ato, por toda a organizagéo. A fala abaixo descreve

essa ferramenta:
O 360 é um feedback de cima, de baixo, dos pares do lado, isso chama 360,
isso também é uma coisa que se faz durante o ano em termos de avaliagdo. O
360 é uma ferramenta pra vocé receber feedback, pra vocé se desenvolver,
mas vocé ndo esta sendo medido por isso, €le é simplesmente uma
ferramenta de feedback. (S6)
» Mentoring

O Mentoring € definido como o relacionamento entre profissionais menos experientes
(aprendizes) e mais experientes (mentores), que busca incentivar o desenvolvimento pessoal e
profissional dos aprendizes. O principal beneficio do mentoring é desenvolver talentos cientes
de sua condicdo e bem integrados, além de comunicar a cultura do negocio. Além disso, a
empresa descreve outros beneficios, dividindo-os em beneficios aos aprendizes e beneficios
aos mentores. Aos aprendizes: aumenta o entendimento global do negdcio, orienta na auto-
avaliacdo e plangjamento de carreira, expdem a diferentes areas fora de suas tarefas atuais,
contribui para o crescimento e desenvolvimento de habilidades técnicas, de negécio e de
lideranca. Como beneficios aos mentores. satisfacdo por meio do suporte ao crescimento dos
colegas, reflexdo e reavaliagdo dos proprios estilos e abordagens, aprendizado sobre outras
areas de negécio e desenvolvimento de habilidades de treinamento e feedback. As falas a

seguir informam como funciona ainiciativa do mentoring:

Olha, informa mas ndo exatamente informal tem a iniciativa do mentoring,
que é um programa de 1 ano, normamente vocé ndo pode decidir fazer o
programa; vocé tem que ser indicada a fazer o programa e ele basicamente
ele é.. Normalmente uma pessoa de RH que ... te encaminha para o
mentoring... Entdo esse é o programa, normamente vocé é indicado e
normalmente vocé esta nesses 20% do Top Talent, vocé é indicado e vocé
faz 0 programa com uma pessoa bem mais experiente do que vocé
Normalmente é uma pessoa na banda executiva e a pessoa ela vai dar dicas
pra vocé, o mentoring na verdade ela é oficial, mas ela é ndo oficia ao
mesmo tempo porque assim... Ela ensina vocé a se relacionar, aos meandros
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da politicagem, o que vocé faa, o que vocé ndo fala.. entendeu? E uma
pessoa muito mais experiente que ja passou por aquilo e que vai te gjudar a
entender algumas coisas, a te amadurecer algumas idéias, mesmo em
relacionamentos, enfim, te dar algumas dicas pra vocé ser um profissional
mais gjustado dentro da empresa. (S7)

No terceiro pedaco que é essa parte do mentoramento, entdo o programa
nosso de FMP é bem isso. Entdo eles estdo a campo, estdo executando o
trabalho, pondo a m&o na massa, estdo criando os seus calos; eles tém um
treinamento tedrico que € essa aula que eu estava te falando, que a gente da
durante um semestre, tem prova, eles tém que forcosamente estudarem tudo,
mas 0 mais importante, vocé tem alguém por trés disso tudo podendo
analisar, 0 que aguela pessoa tem de diferente dos outros e 0 que aquela
pessoa est precisando... porque vocé faz aquele treinamento meio padréo,
dai vocé precisa entender um pouco da onde veio a pessoa, como €la esta
entendendo, onde ela esta indo mais, onde esta indo menos e fazendo aquele
mentoramento, e também a gente esta... tem isso no programa, na verdade a
gente tem dois, tem o assignment leader, que € aguela pessoa que faz o
acompanhamento direto ali no dia-a-dia, tem a pessoa que faz o cara sair um
pouco dagueles nimeros e opa... cai navidarea e tem o mentor, que ele tem
uma Visdo um pouco mais macro, que ndo é so dagquela atividade, que é a
pessoa que esté orientando com relacdo a carreiradele. (S5)

Uma vez descritas as iniciativas de treinamento e desenvolvimento da GE, apresenta-
se a andlise das entrevistas estabelecendo conexdes entre a literatura de T&D e os relatos dos
sujeitos.

Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) o treinamento € considerado uma forma
especifica e orientada a resultados que permite aos novatos terem contato com um
conhecimento necessario para 0 desempenho de suas funcdes em determinada organizacdo.

Na fala abaixo é apresentada aimportancia do treinamento ligado ao desempenho das tarefas.

Bom, primeiro a preocupacdo eu acho que vem da cobranga na verdade. Em
primeiro lugar, a gente é muito cobrado por isso, entdo isso prova que a
empresa tem esse interesse, e €la por outro lado da cursos, eu diria que
realmente o FMP entra numa posi¢do privilegiada. A gente tem cursos
disponiveis que a maioria das pessoas ndo tem. Tanto na questdo de
lideranca gue a gente tem o FOL (Foundations of leadership) por exemplo
como na questdo do proprio FMP em si, que é um curso extremamente
elaborado, que eles ddo bastante atencdo, quem sd0 0s instrutores sdo 0s
diretores da empresa, séo pessoas que tem a sua hora muito valorizada e eles
estdo agui com a gente. Eu acho gue isso mostra 0 quanto a empresa esta
preocupada com essa questdo do aprendizado. E a cobranca é extremamente
fundamentada. Com certeza. Mas, tem que ser dado. E puxado o esquema.
Mas é fundamentada sem divida, a gente precisa realmente desse
conhecimento para desempenhar a funcéo. (S8)
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Segundo Garavan, Heraty e Barnicle (1999 &), as mudangas organizacionais e no
ambiente empresarial precipitaram a busca por um modelo mais integrado de
desenvolvimento dos recursos humanos. E possivel perceber que o programa de trainee FMP
é desenvolvido pela organizacdo com uma clara visao de que esses individuos formam a base
para suprir a necessidade da empresa em ter profissionais capazes na area finaceira. Garavan,
Heraty e Barnicle (1999 a) esclarecem que o desenvolvimento de recursos humanos propde o
aprendizado e o desenvolvimento planegjado de individuos e grupos beneficiando ndo somente
0 negécio, mas também os aprendizes individuais. A fala dos sujeitos revela o que o programa

de trainee FMP representa para a organi zagao:

» O programa de trainee FMP representa uma fonte renovavel de recursos humanos,
que vao se tornar lideres dessa organizagdo. As empresas buscam contratar pessoas talentosas
e diferenciadas como um recurso para obter vantagem competitiva (Garavan; Heraty;

Barnicle, 1999 a).

O FMP ? pra GE, ele é o principal curso de treinamento da area financeira,
ele é um base line pra qualquer coisa de carreira dentro da GE, hoje em dia,
na érea financeira. E ele acho que pela particularidade de finangas, necessitar
de uma vida passada, presente e futura, ele € uma ferramenta pra tentar
manter isso dai ($4)

E uma fonte renovével de recursos para a &rea financeira, de liderancas para
a a&rea financeira. Eu acho que o foco do FMP, aém da formacdo de
liderancas é aformacao de profissionais com a base técnica apurada. (S9)

O FMP, €ele representa 0 programa gque vai gerar os futuros lideres
financeiros da empresa. (S7)

» Outro aspecto relevante do treinamento é que ele também esta desenvolvendo
comportamento adequado ao contexto da organizagdo. Garavan, Heraty e Barnicle (1999 a)
relatam que os estudos recentes em desenvolvimento de recursos humanos estdo comegando a

acomodar visdes que focam no estabel ecimento de comportamento desejavel.

Ele é o grande formador de lideres na minha opinido. O FMP, ele forma
lideres né... E lideres ai vamos entender, ndo é s no skill, mas na atitude,
pessoas que tem a cabeca aberta. (S10)
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Pra GE? O FMP com certeza representa uma maneira de vocé criar um
pipeline de profissionais muito fortes, € que €, quando vocé fala FMP € um
programa financeiro, entdo, estou falando especificamente da érea
financeira, ele cria um pipeline de profissionais entrando muito forte e na
verdade com uma cultura muito semelhante. Entdo na verdade ele ja te
molda, te d4 o conhecimento necessario, ele te da a experiéncia necesséria, e
os valores da cultura GE necessérios pra vVOCé ter sucesso na organizacdo e
pra vocé & entrar preparado pra assumir outras posicdes, e pra continuar
crescendo, prater essa atitude de constante desenvolvimento, etc... Entdo ele
meio gque padroniza as pessoas, 0 hosso pipeline de entrada. Se vocé ndo tem
as qualidades que precisa ter, se vocé ndo € esperto o suficiente, se vocé nao
€ proativo o suficiente ou ndo tem a energia suficiente, vocé ndo val passar
por esta peneira do FMP. E uma maneira de filtrar excelentes talentos pra
dentro da empresa. (S6)

O papel do FMP... Primeiro, a gente é tido como um exemplo aqui dentro,
entdo, a gente tem que dar o exemplo de muita coisa. Tanto no desempenho
profissional, porque sempre vai ter uma comparacdo, o FMP ndo soube
fazer, entdo a gente tem gue dar esse exemplo, entdo tem que tomar cuidado
pra ndo fazer besteira. Tanto pra ndo ser punido, como pra dar o exemplo.
Entdo, nesse sentido. No comportamento também. Nés somos os futuros
lideres da empresa, entdo, realmente por comportamento a gente também é
cobrado. Tanto na questio de responsabilidade, de ética como de
profissionalismo, a gente é cobrado por isso. Comportamento e eles querem
gue a gente sgja visto bem agui dentro. (S8)

» Esse treinamento também pode representar uma forma para a manutencéo do
sucesso da organizacdo. Garavan, Heraty e Barnicle (1999 a) argumentam que uma das
principais preocupactes do DRH [Desenvolvimento de Recursos Humanos| é estabel ecer uma
forte ligacdo com os objetivos e estratégias corporativas. Nesse sentido pode-se perceber na
fala do sujeito que o programa de trainee FMP contribui para a manutencdo da estratégia da

GE de se posicionar como lider ou vice-lider nos mercados em que atua.

Eu acho gue é a continuacdo do sucesso da GE como referéncia de uma
empresa integra, uma empresa que tenha a preocupacéo em formar lideres
gue consigam dar continuidade a0 sucesso da companhia.Uma companhia
que é respeitada, admirada no mundo inteiro. Eu acho que € o principal meio
pelo qual a empresa garante a sua sustentabilidade como um negécio
lucrativo, um negécio gue tenha perenidade. (S1)

» O programa de trainee FMP é considerado como um investimento. Uma das

dimensdes encontradas na literatura sobre DRH é que esse deve ser considerado como um
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investimento na capacitacdo de recursos humanos e ndo um custo com funcionarios Garavan,

Heraty e Barnicle (1999 a).

Olha eu acho que s6 de ver a experiéncia de muita gente da geréncia e da
diretoria, de gente que ja passou pelo programa, o0 pessoal de auditoria
também que € um grupo bastante estratégico da empresa. Todos eles
passaram por um programa de trainee, grande parte deles passaram pelo
FMP, ent&o eu vejo que o FMP é um foco, € uma coisa muito grande, € uma
coisa muito importante pra GE, eles déo bastante importancia, eles investem
Mmuito nisso. (S11)

Outra preocupacdo demonstrada pelo sujeitos € a adaptacdo do individuo a cultura da
empresa. O relato abaixo sugere que o programa de trainee FMP € importante nesse processo
de aculturamento do individuo. Ahmed, Loh e Zairi (1999) relatam que muito do trabalho
desenvolvido em aprendizagem organizacional tem explorado a adaptacéo entre os estilos
cognitivos individuais com o contexto organizacional. Nesse sentido, Schneider, Brief e
Guzzo (1996) sugerem que as organizagOes devem atrair e selecionar pessoas com estilos
compativels aos da organizacdo. Como indica a fala abaixo o programa de trainee FMP sera

como um periodo de teste dessa adaptacao.

Olha o FMP pra GE, eu diria que se ndo € o programa mais importante de
treinamento, deve ser o segundo. Sinceramente pra mim é o programa mais
importante de treinamento, porque € a porta de entrada de pessoas que tem
grande potencial e que a GE usa também como um periodo de testes. Ou
Sgja, Sera gue essa pessoa que mostra, que demonstra ter esse grande
potencial, ele vai se adaptar & cultura da empresa? Ele vai se adaptar as
regras da empresa? Vai querer ser treinado pra justamente ser um futuro
lider dos negdcios serd que ele vai se adaptar? Entdo, eu vejo que o
programa FMP é o grande programa de treinamento da GE; finangas dentro
da GE é uma coisa muito importante. (S12)

As iniciativas de treinamento e desenvolvimento desempenham papel fundamental no
processo de aprendizagem dos individuos. Pode-se destacar a integrac8o entre teoria e prética
nos treinamentos além disso, o0s sujeitos abordam tanto questbes técnicas como de

comportamento.
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Foi possivel perceber que a lideranca e o desenvolvimento de lideres € um dos pontos
chave quando se explora a questéo de treinamento e desenvolvimento nessa organizagéo. O

item a seguir dara énfase a aprendizagem e formagéo gerencial.

4.2.2 Aprendizagem e Formacao Gerencial

Um aspecto do desenvolvimento de recursos humanos € a preocupacéo da organizagdo
em estabelecer fortes ligaghes entre as metas organizacionais e as iniciativas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo dos individuos. Para acancar essa meta é interessante perceber
que o foco esta sendo a adocdo de perspectivas de aprendizagem organizacional,
especificamente incentivando os individuos a desenvolverem sua capacidade de aprender a
aprender (ARGYRIS, 1978). Quando questionado sobre 0 que um gerente deve estar
preocupado em aprender, 0 sujeito abaixo relata que o gerente deve estar constantemente

ligado & aprendizagem no sentido de adaptar o negdcio as situagdes do mercado.

Eu acho que ele tem que estar preocupado em aprender. Primeiro, ele deve
estar preocupado em entender onde ele estd. Qual a situacdo do negdcio,
qual a situacdo do mercado onde ele esta e aprender a adaptar-se as novas
realidades que estdo por vir, porgue amanha ndo vai ser igual ao que € hoje e
vOocé tem gue estar sempre tentando adaptar-se e adaptar 0 negdcio gue vocé
esta gerenciando a essa realidade, eu acho gue ele tem que... E meio chavéo,
mas aprender a aprender. Ele tem que estar sempre aberto aos novos
acontecimentos e adapta-los e traduzi-los pra realidade da empresa, do
contrério, normalmente vocé mira num iceberg. (S9)

Tolfo (2004) expde que a literatura sobre negécios apos a década de 1980 tem trazido
farto material que aborda a mudanca como uma constante. Ao lider nesse contexto cabe o
papel de ser um agente de mudancas, ser flexivel para lidar com incertezas, ser visionario,

enfim ser um agente de aprendizagem.
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Num ambiente organizacional de frequentes mudancas Kolb (1976) afirma que, os

gerentes ou administradores de elevado sucesso se distinguem ndo tanto por um simples

conjunto de conhecimentos ou habilidades que possuem, mas pela sua capacidade de adaptar-

se as demandas ocasionadas pelas mudancas em seus trabalhos, no ambiente e de carreira,

enfim, por sua habilidade de aprender. O sujeito relata a importancia dessa capacidade de

adaptacéo nasuafaa

No mercado navidareal, vocé ndo so... alégica é muito mais dificil de vocé
perceber, porque muitas vezes vocé nem tem tanta |égica, as coisas ndo
acontecem, 0 mercado reage de uma maneira que ninguém esperava que
fosse reagir, por exemplo ou um evento que foge ao seu controle, como por
exemplo, uma desval orizagdo ou uma valorizagéo do real que faz com que o
seu plano de investimento ou o0s seus resultados de um determinado
investimento saiam diferentes do que vocé programou, ou 0 governo muda
uma regra de impostos, por exemplo, como j& aconteceu varias vezes, né...
Mas no mundo real, as coisas ndo acontecem desse jeito; muitas vezes vocé
tem que aprender a adaptar bastante isso. Tomar uma decisdo, mudou tal
Ccoisa, outra hora vocé vai por esse caminho, assim, assim. Entéo, uma coisa
€ vocé estar no diaa-dia vivendo com um fato que esta em constante
mudanca e outra coisa é vocé fazer 0 jogo da empresa. Vocé ler um livro
sobre determinado assunto € muito importante. Ele vai te dar o embasamento
cientifico, mas sem vocé ter prética... ele vai te dar as alternativas, ele vai te
dar o conhecimento técnico pra vocé saber determinadas... pra muitas coisas
vocé precisa de conhecimento técnico, pra um engenheiro tem vérias coisas
gue ele precisa saber pra fazer o trabalho dele, uma pessoa de financgas, tem
vérias coisas que precisa saber prafazer o trabalho dela de maneira eficiente;
mas o ambiente e os problemas que acontecem no diaadia, sdo
absolutamente variaveis, incontrolaveis algumas vezes, e isso ndo acontece
nos livros né... nos livros vocé vai ter alguma coisa mais certinha voltada pro
aprendizado académico, para voceé fixar determinados conhecimentos, mas o
gue vai te dar experiéncia é o dia-a-dia; porque um grande empresario as
vezes ndo precisa de um quarto das andlises do gue pessoas normais
precisam pra tomar uma decisdo, porque ele consegue ver muito além, ele
tem muita experiéncia em determinado segmento, em determinado mercado
ou em determinado assunto, que faz com ele precise de pequenos inputs para
poder tomar uma decisdo e isso foi prética, isso ndo foi teoria. (S6)

Esse ambiente de constante mudanca estimula os individuos a estarem sempre

buscando aprimoramento, ou o desenvolvimento de uma capacidade de adaptacéo (KOLB,

1976). Percebe-se na fala dos sujeitos que a empresa estimula essa mudanca, esse contato com

pessoas e ambientes diferentes. Cunningham e Iles (2002) enfatizam que muita atencdo tem

sido dada a aprendizagem experiencial e acidental, que acontecem de uma forma ndo
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plangjada no dia-a-dia de trabalho. Eles relatam que aprendizagem acontece por meio de
atividades de rotacGes no trabalho, observacdo, coaching, mentoring, aprendizagem através de
erros e aprendizagem por desafios em novas tarefas. Nota-se nos relatos dos sujeitos que o
programa de trainee FMP tem a preocupagdo de proporcionar aos trainees esse tipo de
aprendizagem (experiencial) promovendo a oportunidade das rotagOes, preparando assim 0s

individuos a saberem lidar com diferentes tipos de ambiente e tarefas.

O curso com as rotacdes: vocé tem a oportunidade fantastica de conhecer
vérias pessoas, trabalhar com pessoas diferentes, em areas diferentes, em
ambientes totalmente diferentes, entdo vocé é obrigada a ter flexibilidade.
(S8)

Me acrescentou mais teoria, me acrescentou experiéncia de eu ter visto
negocios diferentes, eu passel por &reas diferentes, passei por paises
diferentes, conheci culturas diferentes, fiz vérias apresentacBes que eu ndo
estava acostumado a fazer no meu negécio normal, estudei casos, quer dizer,
obviamente o programa me fez aprender e me trouxe um volume de
informacdo. Eu diria a vocé que em dois anos de programa eu aprendi muito
mais do que eu aprendi em cinco e %2 anos de faculdade. (S6)

Eu acho que em termos de GE eu tive varias oportunidades, tanto em
interac80 com pessoas, quanto... como eu te falei, &reas, e paises e culturas
diferentes, nesses 2 anos e meio gue eu fiquei vigjiando o0 mundo. (S12)

Com relagéo a esse incentivo em estar sempre buscando ter contato com ambientes
variados, ainda, € possivel perceber que os individuos mesmo depois de concluirem o
programa de trainee FMP s8o estimulados a estarem sempre buscando oportunidades de
trabalho em areas e negocios diferentes. A empresa estimula que o profissional circule pelos
varios negocios da companhia, para que dessa forma ele possa entender a empresa de uma
maneira global. Pode-se notar que 0s sujeitos entendem que essa atitude por parte da empresa
acaba por acelerar seu préprio processo de aprendizagem, uma vez que, para se candidatar a
novas posi¢cies 0s sujeitos precisam demonstrar a empresa sempre mais conhecimento e
experiéncia.

Existe um clima organizacional de vocé ndo ficar muito tempo na mesma
posicdo. E esperado que vocé fique na sua posi¢do, dois a trés anos, mas nao

muito mais do que isso. Entdo, naturalmente pra vocé sair de uma posicéo e
entrar em outra, vocé tem que acumular mais experiéncia e mais
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conhecimento, entdo, naturalmente a empresa te empurra para um processo
de aceleracdo do seu aprendizado, seja de tarefas, ou de técnicas ou de
conhecimento especifico de alguma éarea, a gente esta falando de area
técnica... Mas a empresa naturalmente te empurra a..., te tira da zona de
conforto e te faz tentar mais o tempo todo. E isso te estimula a estar sempre
aprendendo uma coisa nova todos os dias. (S9)

[...] eu vi que eu queria continuar na area financeira mesmo, ai vocé vai
conversando com as pessoas... vocé vai falando que esta querendo mudar...
gue vocé esta querendo buscar outras oportunidades, porque a GE tem essa
facilidade de vocé depois de uns dois, uns trés anos gue vocé estd num
determinado trabalho, j& comega a procurar outra coisa... € Vocé tem o
acesso as vagas constantes gue estéo abrindo no Brasil entdo vocé tem essa
facilidade de mudar. Normal mente as pessoas mudam com 3 anos assim, vai
mudando de cargo. Antes era até pior... antes tinha gente que vocé
encontrava e dizia: ndo, depois de 2 anos vocé ja tem que mudar... Isso nédo é
formal. Eu acho que la foraisso era mais cultural da empresa, mas ndo nesse
exagero gue tem que ser dois anos assim... Mas teve uma época que as
pessoas falavam desses dois anos assim... implicitamente... esse chefe que eu
tive, ele era bem assim: N&o porgue .... Ele mesmo foi o primeiro que falou:
Olha, fulana vocé ja estd h& uns dois anos e pouco nessa area, Nessa pPosi¢cao,
j& est&d na hora de vocé ir comecar a procurar outras coisas e se desenvolver,
porgue vocé é nova, VOcé tem gue crescer na empresa, eu acho gue vocé tem
potencial... E como ele gostava do meu trabalho, ele me incentivava ... (S2)

Outro aspecto que se mostra fundamental na busca por acompanhar esse clima de
mudanca fregiente e inesperada no mundo dos negdcios é desenvolver nos individuos a
capacidade de aprender. Os relatos dos sujeitos evidenciam que 0S gerentes precisam
desenvolver diversas habilidades. de relacionamento, para avaliagdo do ambiente onde a

companhia esta inserida; capacidade técnica para serem bons gerentes.

Essa aprendizagem gerencial vai abordar o conceito de competéncia e
profissionalismo. Sandberg (2000) acredita que as competéncias sdo construidas a partir dos
significados relacionados com as atividades do trabalho. Para Ruas (2000), a competéncia
gerencial € a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades
e formas de atuar dos individuos a fim de atingir ou superar desempenhos configurados na

missdo da empresa e da érea.

Le Boterf (2003) declara que o profissional deve antes de qualquer coisa saber

administrar uma situagéo profissional complexa e nesse saber administrar ele elenca fatores
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que compdem capacidade: saber agir com pertinéncia; saber mobilizar saberes e
conhecimentos em um contexto profissional; saber integrar ou combinar saberes multiplos e

heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a aprender; e saber envolver-se.

Na busca por desenvolver aspectos de competéncia e profissionalismo, foi questionado
aos sujeitos o que eles acham que um gerente deve estar preocupado em aprender, suas falas

relatam diversos aspectos que podem ser relacionados as defini¢coes dadas acima:
» Habilidade de relacionamento.

Lidar com pessoas. De forma global e geral, mais nada. Se vocé chegou a ser
gerente, eu acredito que a sua capacidade técnicajate levou aisso. Se houve
um erro no meio do caminho que te colocaram sem ter capacidade técnica,
vocé vai ter algum problema. Mas é de se assumir isso. E eu até acredito que
VOCé possa ndo ter tanta capacidade técnica, mas se vocé tiver capacidade
lideranca de pessoas, €las € que vao trabalhar e executar e acabou. N&o tem
problema. Mas vocé tem que entender de pessoas. Tem que entender de
como conhecer uma pessoa assim ou assado, como ter a diversidade em
baixo da sua &rea, como tratar realmente essa diversidade, de porgue que eu
aceito que aguela pessoa ela chegue uma hora mais tarde que a outra pessoa
e a gente ndo tem problema de conviver entre as duas pessoas. Esse € um
exemplo, mas tem n outros... E, pra mim é gente. Tem que saber entender
gente. ($4)

Em ouvir as pessoas, saber ouvir as pessoas, saber liderar as pessoas, fazer
com gue as pessoas facam o trabalho que tem que ser feito e tem que estar
preocupado em saber significar o trabalho, tem que estar preocupado que ele
€ parte integrante de um time que a voz dele ndo é a voz final, tem que fazer
com que todos sejam parte desse grupo. Saber que a companhia tem o seu
perfil, saber respeitar os deadlines, os horérios, os tempos que a companhia
determina, agir com..., levar todas as maximas de integridade que sdo os
objetivos mais importantes da companhia, essa é a preocupacdo de um
gerente. E claro que no final do periodo tudo isso tem que entregar resultado.
(S10)

» Habilidade na avaliacéo do ambiente onde a companhia esta inserida:

Ele deve estar preocupado pra mim, em aprender a realidade. Ele precisa
estar sempre pensando em enxergar a redlidade. E 0 que é enxergar a
realidade? E participar das coisas pra entender o que estd acontecendo.
Participando do dia-a-dia, estando ali. Logico, ele € um gerente, ele ndo vai
estar digitando notas de débito dentro do sistema, mas ele tem que estar
entendendo, ele tem que estar... O trabalho dele ai também bastante € ele
estar vendo se as pessoas dentro da equipe dele ou do lado dele, estéo se
tocando da mesma realidade que €ele esta enxergando. NUmero dois, também
ter a humildade de achar que a redidade dele pode ser parcial. Que nem
aquele provérbio chinés |4 dos trés cegos que foram encontrar o elefante.
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Puseram um cego numa perna, um cego numa tromba e um cego no rabo.
Entdo o cara precisa ter um pouco disso, pd perai, isso aqui eu estou
enxergando... deixa eu conversar com mais gente pra ver se € iSso mesmo,
antes de sair acusando pessoas. Entéo esse aprendizado € isso... e aprender
sempre essa realidade, e ajudar 0s outros a enxergar essa realidade. Se ele
fizer isso é tudo o que ele precisafazer... (S5)

O gerente deve estar preocupado com o0 ambiente, com a concorréncia, com
a tendéncia de mercado, com os seus clientes entendeu, e tem gue ser um
bom conhecedor de pessoas, porque para um gerente o trabalho principal do
gerente é gerenciar pessoas, mesmo sendo um gerente financeiro, o préprio
desenvolvimento desse traco das pessoas de como extrair o melhor das
pessoas eu acho gue deve ser uma prioridade pra todos os gerentes, e fora
gue nem eu falel, 0 ambiente, a concorréncia, a competicao, isso também é
importante. (S11)

» Capacidade técnica:

Algumas pessoas discordam, mas eu acho que o0 gerente tem que ter um bom
conhecimento técnico na sua &rea. Algumas pessoas falam que ndo, que ele
tem sO que ter um espirito de lideranga e contar com boas pessoas técnicas.
Eu acho que o gerente tem que ter um bom conhecimento técnico, até pra ser
respeitado e pra ndo ser passado pra trés. Aproveitar a oportunidade de
trabalho e praisso ele tem que saber 0 que ele esta fazendo e saber lidar com
as pessoas. (S8)

Informacdo sblida do que é a GE, qual é o papel de financas dentro da GE,
se eu for um gerente financeiro, né... entdo, tem gue conhecer bem o que é
financas na GE, a parte contabil, a parte estatutaria, isso é fundamental, tanto
que é prérequisito. Bom relacionamento interpessoal  também é
fundamental, capacidade de comunicacdo, de agregar idéias de pessoas,
formar boas equipes, envolver os funcionérios, estimular os funcionérios
com idéias, com desafios novos, ter um senso critico, e se preocupar com o
sucesso da equipe, ndo sO 0 seu, eu vejo dessa forma, parece meio utépico,
mas... (S1)

Outro reflexo do clima de mudanca que assola 0 mundo corportativo € a disseminagdo
de programas de educacéo para executivos. Cresce também a preocupacdo com a identidade
destes programas e sua efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias gerenciais atuais
(ANTONELLO e RUAS, 2002). Tendo por base essa perspectiva, notase que a
aprendizagem gerencial passa a ser também uma preocupacéo das empresas que comegcam a
desenvolver programas de formagdo internos na intencdo de suprir defasagens dos
profissionais gque ingressam na organizacdo. Nesse aspecto analisou-se a formagdo do

programa de trainee da GE focado para a area de financas e também de outros treinamentos
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oportunizados pela empresa. Nos relatos dos sujeitos foram encontrados diversos aspectos que
demonstram que a empresa esta preocupada com as questdes de aprendizagem e de formagéo
dos seus funcionarios. Os relatos também descrevem como a empresa busca desenvolver a

aprendizagem dentro do programa de trainee.

Entdo é um curso onde ele visa dar ao trainee, uma idéia aonde que ele
consegue ser treinado nas quatro principais aeas da companhig;
Controllership, Accounting, FP&A, que € analise de negéciosem si e na érea
de Tesouraria que é heading, que é contas a receber, que é financiamento
bancario, financiamento, qualquer outro tipo de financiamento, entdo o FMP
eu descreveria pra vocé gue é um curso com basicamente quatro modulos
aonde que o objetivo da FMP é dar ao trainee uma visdo do que é a area de
financas da GE ndo sb nas diferentes areas, mas também diferentes negécios.
De modo que vocé vai capacitar o individuo que se formou no FMP a ser um
gerente financeiro tanto na area industrial como na area de capital. Dentro da
area industrial ele pode ser um gerente financeiro em motores, como pode
ser em Rail como pode ser em qualquer lugar, que o FMP o capacitou. (S10)

Bom, o FMP é um programa especifico pra pessoas da &rea de financas, que
véo trabalhar com financas, sGo dois anos e ele se divide em on the job
training e o curso. Entdo dentro do programa, vocé tem a oportunidade da
prética e vocé tem a oportunidade da teoria e € por isso que eu acho que da
t&o certo. Entdo, na teoria, a parte tedrica do programa, so dois anos que €
uma especializagdo mesmo, € super vasto, tem desde contabilidade
fundamental, até estratégia empresarial focada em finangas, entdo é um
contelido programético bastante diversificado, mas nem por isso néo focado
e assim, o rigor do programa com as notas, com o0 seu desempenho € alto.
Ent&o, vocé é obrigado de uma forma ou de outra a buscar exceder os seus
limites. Entdo, normalmente as pessoas que saem desse programa tanto na
prética quanto na parte tedrica, elas reamente aprenderam, realmente se
transformaram depois desses 2 anos, tanto profissionamente assim, na
prética profissional quanto na teoria. Entdo, € uma pessoa que na hora que
vocé val argumentar com ela; ela tem uma argumentacdo muito mais sdlida
do que 2 anos atras. Na hora que ela vai fazer, ela erra também muito menos
do que h4 2 anos atréds, porque ela passou por todo esse processo de
aprendizagem na préatica e tedrica. (S7)

Quando uma andlise dos aspectos da aprendizagem e da formagdo gerencia foi
realizada, percebeu-se primeiramente que o papel do ambiente onde esses individuos estéo
inseridos € algo que se destaca. Garavan, Barnicle e O” Suilleabhain (1999 b) citam que temas
como globalizacdo, desenvolvimento tecnolégico, volatilidade nas demandas, precipitaram
mudancas radicais no ambiente; exigindo uma perspectiva mais estratégica dagueles que séo

os lideres e gestores das organizagtes. Existe agora um foco maior em compreender a maneira
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como 0s recursos humanos direcionam o negocio, com uma forte énfase em desenvolver

individuos e equipes empreendedoras como elemento chave do sucesso organizacional .

Essas mudancas aumentaram a pressao sobre os funcionérios para que eles sgjam mais
produtivos, inovadores e orientados a mudanca (ZENGER, 1985). Os gerentes também
passam por mudancas mais significativas em suas carreiras e em seu trabalho do que no
passado. Tijmstra e Kasler (1992) sugerem que os gerentes devem buscar adquirir uma
perspectiva multicultural e transnacional do mercado e das organizagOes, para estarem
habilitados a encarar melhor novos desafios e aproveitar as oportunidades geradas pelo

contexto econdmico, social e politico.

Na microcategoria aprendizagem e formagdo gerencial podemos destacar a
importéncia da aprendizagem como um processo continuo possibilitando ao individuo ser
capaz de lidar melhor com as mudancas impostas pela atual dindmica organizacional.
Destaca-se também a valorizagdo de se estar em contato com ambientes e culturas variados
possibilitando ao individuo uma capacidade de observacdo e andlise do ambiente onde ele se
insere. E importante que o individuo saiba entender o mercado onde sua organizago atua e o

seu papel dentro da organizagéo.

4.2.3 Programa de trainee FMP

O programa de trainee FMP (Finance Management Program) € um programa de
desenvolvimento de liderancas (ja descrito no capitulo de procedimentos metodol égicos item
3.3), desenvolvido pela matriz da GE (General Electric) com o intuito de formar profissionais

que iréo ser os gestores da &rea financeira da empresa. Esse programatem a funcéo se suprir o
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nivel de entrada de profissionais na empresa fazendo com que a sua adaptacéo seja mais facil

e adequada.
Nesse item foram explorados trés aspectos:
» adescricdo do programa ( na visao dos sujeitos);
» COmo 0 programa repercutiu na aprendizagem dos individuos;
» COmo 0 programa repercutiu navida dos individuos.

Na descricdo do programa ganha destaque o fato da organizacéo atribuir valor para a

integracdo entre o conhecimento pratico e tedrico.

O FMP é uma mistura de teoria e pratica. S&0 dois anos, com quatro
intervalos de seis meses. Em cada seis meses vocé vai estar fazendo um
assignment em um negdcio, em uma determinada érea, cada seis meses €
uma érea diferente, vocé ndo pode pegar a mesma area ou teoricamente o
mesmo negdcio, a menos que vocé pegue areas diferentes, bem separadas
dentro de um mesmo negdcio, entdo vocé tem essa parte pratica e vocé é
avaliado por ela. E vocé tem a parte tedrica que € mais ou menos Nesses seis
meses, durante um periodo de trés a quatro meses mais ou menos, Vocé
também tem aulas, vocé tem uma quantidade enorme de material pra estudar,
e vocé tem as provas. E vocé faz apresentacGes também de estudos e casos,
etc. Quer dizer, e € uma juncdo de uma teoria muito forte, porque
realmente a média do primeiro curso de FMP é de 85 de 100 e depois 0s
outros trés cursos é 80 de 100. Vocé ndo pode repetir essas coisas todas, e
junto com isso vocé é avaliado no trabalho também pra vocé consequir fazer
o dois. (S6)

Olha o programa, que nem eu falel, em termos de aprendizagem ele foi bom
pelo fato de ele conciliar tanto o didético quanto o dia-dia. Entdo, a0 mesmo
tempo em que eu aprendia o didatico eu conseguia ver no dia-dia como que
ele funcionava e isso reforca cada vez mais a importancia daguilo que eu
estava estudando. (S12)

O programa de trainee FMP ¢é visto pela empresa como um diferencial para os
individuos, ele oportuniza que os individuos tenham um acesso intenso aos treinamentos
disponibilizados pela empresa. O sujeito abaixo destaca aimportancia do programa de trainee
FMP dentro da organizagéo tanto na questéo de acelerar a aprendizagem a medida que amplia
0O acesso aos treinamentos, quanto na questdo de ampliar as oportunidades de

desenvolvimento dentro da organizagso.
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O FMP melhorou bastante minha aprendizagem... Melhora bastante porque
vocé tem uma... € por exemplo: vocé tem mais acesso a aprendizagem, eu
acho, por exemplo: Se eu ndo tivesse entrado no programa, eu acho que eu
n&o teria desenvolvido tanto quanto eu estou vendo agora, nesse um ano que
eu estou no programa, tanto é que eu entrei no programa exatamente porque
eu tinha... 2, 3 anos na empresa na area financeira e eu ja sabia que existiao
programa FMP, pra financeira tal... s que no comeco quando eu entrei na
financeira assim, eu ndo pensava em fazer, porque eu achava que era s pra
recém-formados e eu ja estava formada na época... no comeco eu achava que
ndo me interessava, mas ai depois, com o tempo eu fui vendo que... conheci
pessoas que passaram como FMP aonde eu trabalhel; pessoas que quando se
formaram foram contratadas na divisdo que eu trabalhei; dai com o passar do
tempo eu fui percebendo gque era a financeira mesmo que eu queria, ai vocé
comeca a ver dentro da empresa, que o FMP é importante vocé fazer porque
sendo vocé pode chegar numa determinada fase que vocé ja ndo consegue
mais oportunidades. Entdo € uma coisa bem rea assim... Na parte de
oportunidades é uma coisa bem real. [E - Entdo vocé acha que o FMP te
abre oportunidades que vocé nao teria?] Sim, com certeza. (S2)

Alguns sujeitos atribuem uma visdo bastante técnica ao que € o programa de trainee

FMP para eles, como nos exemplos abaixo:

Na parte de contabilidade americana, eu acho que o FMP é responsavel por
60, 70% do que eu sei hoje. Perfeito, eu acho que cobre bem tecnicamente os
aspectos que precisam ser cobertos num nivel de profundidade adequada, ele
ndo desce bem |& no fundo, mas ndo é muito superficial. (S9)

A minha aprendizagem durante o FMP foi fantéstica porque por exemplo, no
primeiro ano que ele é bem focado em contabilidade e finangas e eu vou até
dizer que eu ndo tive contabilidade na faculdade porque foi muito fraco; eu
diria 0 seguinte: que eu era uma leiga em contabilidade, em financas de
empresa e eu sai do FMP sem ser mais uma leiga, sendo uma profissional.
Conseguia argumentar, conseguia conversar no mesmo nivel que outros
profissionais que j& estavam dentro da empresa. Eu diria que o aprendizado
do programa me deu mais seguranca pra ser um bom profissional. (S7)

Um dos sujeitos percebe o programa de trainee FMP com o foco totalmente voltado &
aprendizagem e ao conhecimento durante o curso, no intuito de gerar um resultado em

desempenho quando os individuos concluirem o programa.

O FMP, programa FMP? Eu acho que é um foco muito grande do que ocorre
€ aprendizagem, eu sei por que ha verdade 0 que esperam da gente, como o
FM P nos primeiros dois anos é muito mais conhecimentos do que resultados,
diferente daquele analista financeiro que eu faei antes, que realmente esta
ali pra apresentar resultados, que esta ali prafazer a maguina, a engrenagem
funcionar; mas no meu caso eu acho que a empresa esta bem mais
preocupada com a parte do aprendizado. Eles gquerem que eu aprenda o
maximo possivel pra poder fazer render talvez no final do programa, com o
foco muito mais centrado nessa parte da aprendizagem. (S11)
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Outro aspecto revelado pelos entrevistados sobre o programa € que ele esta focado no
autodesenvolvimento, auto-aprendizado. Antonello (2004) explica que o desenvolvimento de
pessoas, como idéia, abarca tanto a readlidade do ambiente externo e os objetivos
organizacionais quanto a realidade interna da pessoa. Métodos como a aprendizagem pela
acao e a aprendizagem autogerenciada reforcam a interagdo entre o interior e o exterior, no
qual a aquisicdo de competéncias gerenciais requer tanto uma escolha e transformagao interior
quanto uma performance externa modificada. O autodesenvolvimento como conceito €, entéo,
uma sintese dessas idéias em que o desenvolvimento envolve uma continua passagem de
acOes externas (experiencial) para processos internos (reflexéo), de volta para a agéo, e assim
por diante. Pode-se destacar nas falas abaixo que o primeiro sujeito relata a transformacéo
interior que o autodesenvolvimento gerou e 0 segundo sujeito informa que a sua preferéncia
pela aprendizagem pela agéo contribuiu no momento em que ele se deparou com a situagéo de

auto-estudo.

O curso, aformacgéo, o retorno que ele me deu, tanto que financeiramente, de
conhecimento, me valeu muito mais que qualquer outra coisa que eu tinha
feito com relaco a parte académica, eu lembro os primeiros 6 meses, que
vocé ndo esta acostumado com esse estilo de treinamento, vc ndo esta..,
vocé vé que passou 20 anos da sua vida estudando, desde o colégio la... até
faculdade, tudo na mesma metodologia, um professor fica |4 na frente
explicando pra vocé tim tim por tim tim da matéria, passando o texto, e
numa sequéncia X, né.... 0 curso também quando vocé tem um pouco de
conhecimento financeiro ele comega um pouco de tras pra frente e também
mexe um pouco nessa sequéncia, e ja ndo é mais... ndo tem mais o professor
|4 na frente pra te explicar. Vocé tem muita matéria, vocé tem que estudar e
VOCé vai para 0 curso pra tirar sua divida. N&o tem davida? Ndo tem aula,
ndo precisa ter. Pode voltar |14 pra ... Va direto pra prova. Ninguém ta
preocupado em dar aula pra vocé.. O curso é suficientemente auto-
explicavel pra vocé fazé- 10 sozinho e isso gera um novo modelo, também
gera inseguranca, ha maioria de quem esta comegando. Entdo vocé estuda
muito Nno comecgo, até vocé pegar um pouco do esguema Mas a0 mesmo
tempo que vocé estuda muito, quem tem uma capacidade, e na verdade,
guem entra num curso desse tem que ter uma capacidade que ja é filtrada
ali...vocé .. Ele alimenta eu acho o gosto pelo curso, porque da um retorno de
conhecimento muito forte assim, rapidamente. Um monte de coisa que eu
ndo entendia, eu passel a entender rapido. ($4)

Eu acho que, como eu gosto de aprender fazendo, 0 FMP pra mim caiu como
uma luva, porque praticamente € auto-estudo, as aulas sdo basicamente pra
tirar davidas, entdo vocé tinha os livros, os binders e alguma matéria na
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minha época era em CD-ROM, hoje é tudo na internet, mas era muito de
vocé aprender fazendo entdo pra mim caiu gue nem uma luva, ndo tive
problema de adaptacdo algum. Quem gostava mais de alguma coisa expondo
o0 tema, explicando, sofreu um pouguinho mais, eu ja néo tive esse problema
ndo, me adaptei bem. (S9)

Segundo Antonello (2004) um dos elementos-chave no processo de

7

autodesenvolvimento € o autoconhecimento. O individuo poderd direcionar seu
desenvolvimento se, dentre outros aspectos, conhecer a si préprio, suas necessidades, sua
forma de ser e identificar suas habilidades, comportamentos, atitudes e valores. Para
Swieringa e Wierdsma®* (1995, apud ANTONELLO, 2004) esse processo de
autoconhecimento repercutira no potencial de aprendizagem do individuo. O relato abaixo

demonstra gue a companhia espera dos sujeitos esse autoconhecimeto.

Eu acho que a GE estimula o autoconhecimento, a pré-atividade do
profissional em aprender por st mesmo, com instrumental que ela oferece. A
GE ndo vai dizer o que vocé tem que fazer. Elavai dizer o que ela quer que
vocé faca e vai te mostrar de que maneira vocé pode entregar aquilo que ela
quer. A cultura da GE € essa, uma cultura bem self made men, faca por vocé
mesmo, ndo vai esperar que ela diga o que tem que fazer. [...] Porque vocé
encontra com o professor no dia da prova, ele tira as dividas que vocé tem,
depois aplica a prova, ndo tem esse espaco. Na primeira rotacdo néo foi
assim. Na primeira rotacdo a gente tinha calls freqlente, a gente perguntava
por telefone ou ia falar com o professor diretamente. Na segunda néo foi
assim. € 99% self-study... (S1)

Ainda segundo Swieringa e Wierdsma®™ (1995, apud ANTONELLO, 2004), uma
organizacao voltada para os processos de aprendizagem basei a-se numa filosofia em que seus
membros consideram que eles mesmos e os demais sdo adultos. O que significa dizer que sdo
as pessoas que tém vontade e valor para assumir a responsabilidade de seu préprio

funcionamento com relacdo aos outros e esperam 0 mesmo dos demais.

E na pratica, no dia a dia. Por que as pessoas, ninguém &... , de novo, sao
profissionais, todo mundo normalmente tem mais de 18 anos gue trabalha na
empresa... ndo tem criangca. Vocé trata adulto como adulto, com respeito,
transparéncia, entdo o ambiente esta criado. Vocé tem que deixar claro o que
VOCE pensa, 0 que é certo ou errado (Sb)

2 SWIERINGA, J.; WIERDISMA, A. La Organizacion que Aprende. Delaware: Addison-Wesley, 1995.
% 1hid.
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Antonello (2004) apresenta o0 autodesenvolvimento como uma estratégia gque somente
€ benéfica para o individuo e a organizagdo,quando a organizacdo ndo se isenta de sua parcela
de responsabilidade e investimento no desenvolvimento dos individuos e estes sabem
aproveita-las adequadamente. Isto porque, ha algumas situagdes em que a organizacao utiliza-
se da proposta de autodesenvolvimento como politica com intuito de ndo desembolsar
recursos financeiros para as questbes de desenvolvimento de seus funcionarios. Alguns
pesquisadores acreditam que muitos dos beneficios percebidos, provindos de
autodesenvolvimento, destacam a integragdo entre desenvolvimento individua e
desenvolvimento organizacional. Stewart e Hamlin?® (1992, apud ANTONELLO, 2004), por
exempl o, argumentam que o autodesenvolvimento permite a flexibilidade necessaria e facilita
uma resposta mais imediata as necessidades em constante mudanga de individuos e
organizagBes. O autodesenvolvimento pode ser visto pelas empresas como a estratégia
apropriada para o desenvolvimento de recursos humanos a luz das incertezas presentes,
porque permite a flexibilidade necessé&ria e a autodirecdo no processo de desenvolvimento,
facilitando uma resposta mais imediata as variages das necessidades dos individuos e das
organizagdes (PEDLER?, 1986; STEWART E HAMLIN?®, 1992, apud ANTONELLO

2004).

No que diz respeito a como o programa de trainee FMP repercutiu na aprendizagem
dos individuos os relatos dos sujeitos destacam que esse aprendizado foi percebido como

bastante acel erado.

Ah, eu acho que... Eu acho gque esse ano, 0 ano passado eu me desenvolvi
bastante... 0 FMP_me desenvolveu bastante, acho que foi... Eu vejo bem
nitida a mudanca no meu aprendizado, foi uma coisa que em um ano valeu 2,
3 outros anos gue eu trabalhei. Acho que foi bem.... Eu acho que isso foi um
lance assm que nem vocé falou, foi um click que deu em mim assim que

% STEWART, J. e HAMLIN, B. Competence Based Qualifications: The Case Against Change. In: Journal of
European Industrial Training, V. 16, N. 7, P. 21-32, 1992.
2" PEDLER, M. Management Self-Development. In: Educationa and Development, V 17, N1, P. 26-31, 1986
% STEWART, J. e HAMLIN, B. Competence Based Qualifications: The Case Against Change. In: Journal of
European Industrial Training, V. 16, N. 7, P. 21-32, 1992.
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€Sse ano eu consegui entender 1sso, eu consegui... Eu ndo sabia tantas coisas
assim, tantos conceitos, como os que eu aprendi agora... que foi aiado as
rotaces que eu fiz e as aulas que a gente teve, foi juntando tudo isso. Eu
acho gque pramim foi muito importante na area financeira. (S2)

O programa de trainee FMP além de estar acelerando a aprendizagem dos individuos,
estd também exigindo ou exigiu desses profissionais um desempenho adequado as
oportunidades de aprendizagem, proporcionando que 0s sujeitos experienciem na préatica o
resultado da aprendizagem. Dessa forma, nos relatos abaixo nota-se que os entrevistados se

sentem desafiados a assumirem posi¢oes para as quais talvez ndo se sentissem preparados.

Eu acho que foi extremamente importante. Eu ndo sei medir se por exemplo
em outra empresa teria sido igual. Mas eu entrei ha GE eu tinha experiéncia
de trabalho antes da GE e foi aquela coisa, estagio, meio-periodo, eu estava
na faculdade, eu entrei cru, vamos dizer assm, entdo, a velocidade de
aprendizado que a GE me impés, realmente foi muito grande. Eu senti, pelo
menos durante os 2 anos, do programa de FMP, a velocidade do
aprendizado, a importancia do aprendizado pra empresa. A empresa dando
pramim o aprendizado e exigindo de mim o resultado daquele aprendizado
de diversas formas, uma prova, um dia a dia, me dando uma posicdo
relativamente dificil guando eu tinha 1 ano e 3 meses ou 4 meses na
empresa, entdo, eu senti muito forte isso (S3)

E possivel dizer que a empresa também tenta acelerar a aprendizagem que acontece na
prética. A organizacao desafia os individuos a desempenharem fungdes que muitas vezes eles
ndo possuem a confianca de que sdo capazes para tais posicOes. Por isso, em seus relatos
aparecem expressdes como “Vocé é jogado na fogueira’ como é possivel destacar nos relatos

abaixo:

[...] em termos profissionais realmente na maioria € uma guinada, te da uma
oportunidade muito legal e € um aprendizado muito mais rapido. Vocé e
jogado nafogueira. Entdo acelera muito o aprendizado. E muito legal. (S8)

Ele € um programa que te exige muito, te tira muito de uma zona de
conforto, seja pessoal, ele te da um ambiente diferente, por exemplo:
profissional, vocé esta fazendo uma coisa que vocé nunca fez normalmente e
vocé tem um periodo de aprendizagem muito curto. Um periodo em que a
sua curva tem que ser muito violenta, porque do contrério o0 tempo gue vocé
levaria sO pra aprender vocé ja teria que estar desempenhando entéo ele tenta
juntar trés meses de aprendizado e trés meses de desempenho, muito
comprimido, entdo isso te tira de uma sSituagdo... S0 2 anos de muito
desconforto associado a pressdo de estudos, notas, etc. Mas € uma coisa que
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€ muito valiosa, porque a partir dali quando vocé se forma vocé acha muito
fécil o que vocé esta fazendo. (S9)

Nos relatos de como o0 programa de trainee FMP repercutiu na vida dos individuos
percebeu-se que as mudancas que o programa de trainee FM P causou foram bastante intensas.

Os sujeitos mudaram em diversos aspectos porque:
» tiveram contato com pessoas e culturas diferentes

Mudou bastante a minha vida, com certeza. Vocé precisa ter um
desprendimento da sua vida pessoal total, porque € lugar fixo, a carga de
trabalho é muito grande. Eu tenho aprendido bastante, muito... um horizonte
de oportunidades surgiu pra mim, coisas que eu nunca pensei que fossem
acontecer e tem acontecido... Por exemplo: Trabalhar nos Estados Unidos,
sempre foi um sonho meu ir para os Estados Unidos pra estudar ou pra ficar
um tempo |a e nunca tive recursos pra isso e estou indo pra trabalhar, numa
posicéo legal, posicdo de relevancia, vou pela empresa, morando, com casa,
com carro, entdo, € uma oportunidade Unica né... O programa melhorou
muito a minha formag&o profissional também. Conheci culturas diferentes,
mesmo morando no mesmo pais, S&o Paulo € muito diferente, as pessoas sao
diferentes... (S1)

Totalmente. Tanto pessoal, pelo fato de eu ter ido morar em cidades
diferentes, ter conhecido pessoas diferentes, quanto profissional. O FMP, ele
€ um acelerador de carreira e guerendo ou ndo existe um estigma do FMP
dentro da GE. O FMP é visto como um ser especia assim... Um ser
Ungindo... Entdo vocé tem mais oportunidade do que uma pessoa gue ndo
fez 0 FMP, é natural. (S9)

» adquiriram mais maturidade

Em relagdo a minha vida, mudou. Mudou, no sentido de que, eu acho que a
experiéncia profissional que vocé vai adquirindo, na verdade tanto a
experiéncia profissional quanto a maturidade pessoal... Uma pessoa acaba se
encontrando em determinados pontos na maneira como Vocé age, a maneira
como vocé lida com o problema, muitas vezes dentro do escritério é a
mesma maneira que vocé vai lidar com um problema pessoal. |ndependente
se vocé é um cara de processo, Vocé vai pensar, A,B,C ou como vocé vai
lidar... e vocé ndo separa muito o pessoal de profissional e obviamente eu
tendo mais sucesso no trabaho, isso influencia a tua vida pessoal no lado
positivo, em todas as maneiras né em termos de preocupacdo, em termos de
ansiedade de crescimento, em termos financeiros inclusive, etc. (S6)

Acontece gque o nivel de aprendizado, de exposi¢do, de maturidade que a GE
exige e ai é profissional e pessoal, porque vocé traz um pouco do pessoal
para a empresa, ndo é de quem tem 3 anos no mercado. Entdo, ela deixavocé
velho entendeu...o tipo de problema, o tipo de comportamento que eu tenho
gue ter hoje, pra enfrentar, impor, entendeu, ndo €.... ndo é aque eu estaria se
eu estivesse numa vida normal fora da GE hoje... seria talvez daqui 5 anos,
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talvez dagui 3 anos; entéo, elaimpacta a sua vida, ndo sO a sua qualidade de
vida, mas também a forma de enxergar avida. (S3)

» precisaram de disciplina para se adaptarem as exigéncias do programa de trainee FMP

Olha, ele mudou no sentido de que ele atrapalhou um pouco a vida pessoal,
porgue vocé vai prala e pra ca e vocé tem que estudar, e principalmente no
primeiro ano gque é super puxado; entdo, eu diria o seguinte: que 0 qué ele
mudou na minhavida, foi me ensinar a estabelecer prioridades. Antes eu ndo
tinha que estabel ecer prioridades porque eu ndo tinha tantas coisas pra fazer
ao mesmo tempo; depois que eu entrei na GE e entrei no programa, eu
entrei num mundo diferente, num mundo onde infelizmente eu s6 tinha 24
horas, mas eu tinha um trilh&o de coisas pra fazer mas eu tinha que aprender
a administrar o0 meu tempo, entdo eu diria assim: que ha um ganho extra que
0 programa acaba te dando. (S7)

» precisaram sair de casa e morar em cidades diferentes e até paises diferentes

Eu acho que assim... mudou... mudou quando eu comecel a morar fora né...
eu estava... vai fazer 4... 3 anos... 2 anos e meio. Fazia dois anos e meio que
eu estava casada e comecei a morar fora de casa, entdo meu marido, quando
eu fiz arotagc8o em S&o Paulo, eu ficava em Sdo Paulo, ele vinha de final de
semana ou eu ia embora pra Piracicaba de final de semana. Entdo isso foi
uma coisa que mudou. De caraja mudou né... sai de casa.. e... que mais que
mudou pra mim? ... Ah, mudou que eu tive que me adaptar assim aos
negécios dos estudos, em trabalhar e estudar. Trabalhar e estudar pro seu
trabalho. Eu nunca tinha trabalhado e estudado pro trabaho, e entéo é uma
coisa gue eu tive que me re-organizar. Eu sempre estudel, eu nunca tive
problemas com o estudo, mas eu ndo tenho muito foco e vocé tem muita
coisa pra ler. Muita coisa pra estudar e eu ndo consigo tipo, ndo estudar a
semana inteira e chegar no final de semana sentar e ficar 8 horas... De jeito
nenhum, que eu fago isso. Ent&o eu s consigo sentar 1 hora por dia. Entéo
eu acho que isso foi uma coisa que mudou também. (S2)

» tiveram que se dedicar intensamente ao trabalho

Se o FMP foi uma mudanga na minha vida, eu acho que tudo foi uma
mudanga. Foi uma mudanca t&o radical pra mim, foi um momento de eu
pensar na minha vida, ndo s na profissao, ndo sé no FMP. No momento que
eu voltasse dos Estados Unidos, depois de 7 anos morando |4, fui pra Porto
Alegre que a minha terra natal, onde esta minha familia e achava que eu ia
recomecar a minhavida la e de repente: N&o... vocé estaindo pra Sao Paulo,
vocé va trabalhar na GE, vocé vai trabalhar numa empresa americana de
novo e de repente eu estou aqui em S&o Paulo. Quer dizer a mudanca foi téo
grande na vida de uma maneira geral, que é até dificil eu chegar e dizer... Ah
0 FMP mudou a minha vida por causa disso... N&o, mudou tudo. Virou de
cabeca pra baixo. A rotina de trabalho, o fato de eu estar trabalhando muito
com aprendizagem, com estudo, com provas, com redes, € uma rotina muito
diferente do que eu estava acostumado na quest&o trabalho ndo é... O foco do
trabalho € muito diferente, entdo a coisa nova que eu estou enxergando
agora. (S11)
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Enfim como um dos relatos informa *V océ precisa ter um desprendimento da sua vida
pessoal total”. E possivel notar nas falas dos sujeitos impactos positivos e negativos dessa
opcdo. Quando Moscovici® (1989, apud ANTONELLO 2004) aborda a questdo do
desenvolvimento gerencial, comenta que este €, acima de tudo, autodesenvolvimento. Na sua
visdo, significa que o individuo assume a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento.
A organizacdo € responsavel pelo provimento de condicbes que propiciem O
desenvolvimento, mas cabe ao individuo o esforco extrapessoal, para aproveitar e buscar
oportunidades de desenvolvimento. Esse enfoque aponta o plano das atitudes como prioritario
na competéncia gerencial: autodesenvolvimento é uma atitude adquirida, de interesse e

esfor¢o com relagéo a dificuldades, desafios e oportunidades.

Em sintese o programa de trainee FMP é descrito pelos sujeitos como um treinamento
bastante intenso que integra teoria e prética. O programa de trainee FMP garante aos sujeitos
acesso a outros treinamentos oferecidos pela companhia e abre oportunidades profissionais

diferenciadas, em suma garante que o individuo tera destague dentro da organizagao.

Os sujeitos percebem que o programa de trainee FMP acelera seu processo de
aprendizagem através dos conteldos que eles precisam estudar, por meio das rotacdes e
também por colocdlos em situacdes desafiadoras das quais eles precisardo desvencilhar.
Além disso, ao descreverem o programa de trainee FMP alguns sujeitos informam uma
repercussdo em sua aprendizagem especificamente ensinando-lhes contabilidade, contetido

fundamental nesse contexto.

Para vida dos sujeitos o programa de trainee FMP trouxe maturidade, pois os
individuos precisaram enfrentar situagGes desafiadoras e precisaram aprender a administrar
melhor o tempo. Outra mudanca em suas vidas foi 0 contato com pessoas, culturas e paises

diferentes. Além disso, eles precisaram se adaptar as exigéncias do programa, como: Varias

% MOSCOVICI, F. Desenvolvimento I nterpessoal. 42 Ed. Rio De Janiero: José Olympio, 1989.
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horas de estudo semanais, sair de casa para trabalharem em outras cidades e até em outros

paises, além de uma dedicacdo intensa ao trabal ho.

Os destagques da categoria treinamento e desenvolvimento podem ser sintetizados no

esguema 7 a seguir.

/ TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO \

e Aprendizagem tedricae prética
e Aprendizagem de questdes técnicas e de comportamento

Aprendizagem e formacao
gerencial
e lideranca (posturade
aprendizagem e
aprendizagem
continua)

FMP
e autodesenvolvimento
e desdfio

~/

Esquema 7 — Treinamento e desenvolvimento
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

4.3 MACROCATEGORIA DE ANALISE 3: AMBIENTE PARA APRENDIZAGEM NA

ORGANIZACAO

Estudar o ambiente para aprendizagem nas organizacoes € fundamental a medida que
se entende que o0 processo de aprendizagem organizacional € socialmente construido
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO; BURGOY NE, 2001). Quando um individuo interage com
0 ambiente, ele participa na criagcéo dessa realidade, sendo dessa forma compreendido como

agente ativo, construtor da readlidade na qual esta inserido (GHERARDI; NICOLINI;
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ODELLA, 1998). Um dos aspectos mais relevantes no ambiente para aprendizagem nas
organizacOes € a cultura organizacional. A cultura € importante para a aprendizagem porque
age como simbolo e armazenadora de experiéncias passadas, e€la funciona como um
instrumento para comunicar as aprendizagens para toda a organizagéo (WEICK e WESTLEY,
2004). Os membros de uma organizagdo a0 se comunicarem entre si assimilam valores,
normas, procedimentos, tanto na primeira socializacdo organizacional como durante a
comunicacdo formal ou informal no trabalho cotidiano. No relato seguinte pode-se observar
gue o contato com outros membros da companhia favorece o entendimento dos valores e dos

procedimentos da empresa através da troca de experiéncias.

Como eu falei antes eu observo a aprendizagem como troca. Troca de
valores, troca de experiéncias e troca de pontos de vista. E acho que ndo tem
uma maneira melhor de vocé fazer isso dentro de uma empresa, ainda mais
uma empresa do tamanho da GE que é tdo diversa, tao diferente; ndo tem
maneira melhor do que vocé colocar pessoas em contato, colocar gente de
outras partes, de outros negdcios em contato pra poder trocar experiéncias.
Acho que tem muito aver com a GE. (S11)

Quando aborda-se 0 ambiente para aprendizagem percebe-se nos relatos dos
entrevistados que a aprendizagem também estd presente em agdes rotineiras e pode ser

composta por pequenos ganhos (WEICK e WESTLEY, 2004)

A aprendizagem ocorre em contextos organizacionais que freguentemente lhe sdo
adversos, num ambiente complexo, é dificil acontecerem grandes mudancgas e, ainda mais
dificil control&las. Normamente as mudancas envolvem a manipulagdo de tantas variaveis
simultaneas que demandam esforgo para que se aprenda algo com a experiéncia. Além disso,

€ provavel que uma grande mudanca ocorra quando menos se espera e a pequeno custo.

O ambiente, em muitas situacdes, estd mudando mais rapidamente do que propdem as
grandes tentativas de mudanca plangjada. Ent&o, a alternativa € iniciar pequenas tentativas de
mudancga em diversos locais. O resultado, de tamanho moderado, é uma forma especial de

mudanca. Seu impacto € administravel, ndo gera rupturas e € projetado para melhorar a
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aprendizagem sobre 0 sistema. Ademais, age como parte de um padr&o e como um preludio
necessario aos gjustes posteriores e, finamente, para provaveis maiores mudancas. Essa
forma especial de mudanca é denominada de pequeno ganho e é definida como oportunidades
controldveis de modesto tamanho que produzem resultados visiveis e tangiveis (WEICK,
1990). Os pequenos ganhos, ndo obstante incorporarem apenas a ordem e a obtencéo de mais
vantagem acabam por gerar um composto mais complexo de vantagem, exploragdo e
aprendizagem simples. Embora haja um resultado tangivel, o significado desses resultados

nao é fixo. Os pequenos ganhos podem transformar velhas rotinas em nova aprendizagem

Nas falas dos sujeitos é possivel perceber que existe incentivo ao questionamento
sobre como fazer melhor as tarefas e isso reflete a valorizagdo das iniciativas de melhoria de
processos, fazendo com que o processo de aprendizagem ndo esteja ligado tdo somente a
grandes mudancgas, mas que as pequenas mudangas estejam tao arraigadas aquele contexto

que comece a ser sentido até como um aspecto da cultura.

Acho que é possivel, mas aquilo que eu falei...dentro de um limite né... eu
acho que dependendo de que cada érea pode variar, ser mais flexivel ou
menos, mas, todas as idéias sdo bem-vindas, nenhuma idéia....vocé pode dar
sugestBes que VOcé quiser, pra quem VOcé quiser, e acho que a empresa esta
aberta a essas idéias e a mudancas, implementar novos projetos... por
exemplo quando eu estava na Bets, era uma empresa comprada, entéo ai era
um aprendizado dos dois lados, quer dizer, a GE estava comprando uma
empresa e gqueria impor suas praticas aguela empresa, mas a0 mesmo tempo
aquela empresa ja era uma empresa, ja estava em pleno funcionamento,
entdo, a GE também estava aberta e estava aprendendo com aguns
processos, [...] trazendo pra dentro dos processos dela, algumas préaticas da
empresa que tinha sido comprada (S3)

Tenho, tem um projeto |4 em baixo que eu fiz, era um projeto especifico,
meu gerente solicitou suporte, a gente colocou a disponibilizacdo de recursos
de informética, negociei com os diretores. Eu tinha um processo |4 dentro da
area de custos, que erafeito de forma manual, em papel, e a gente conseguiu
colocar isso em computador, num sistema, entdo ao invéz das requisicoes de
material serem feitas por papel, e ndés financas éramos responsaveis por dar a
taxa desses materials no sistema, a gente mudou um pouquinho iSso, agora
iSso passa a ser fixo no sistema e a parte das taxas passa a ser feito por eles
mesmos. Simplificou bastante (S1)
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Nota-se que nos estudos desenvolvidos sobre o ambiente para aprendizagem nas
organizacOes, abordam-se principalmente os aspectos que facilitam e os que dificultam a
aprendizagem no ambiente organizacional. O esguema 8 apresenta os principais fatores que
emergiram como facilitadores e obstéculos & aprendizagem nessa pesquisa. As proximas

secOes detalhar&o tais fatores.

AMBIENTE PARA APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Fatores que contribuem
para a aprendizagem
e culturade
aprendizagem

Obstaculos a
aprendizagem

e rotinas defensivas

e Visdorestritaa

responsabilidade da

e responsabilidade do empresa
individuo se enggjar bloqueios na
NO Processo comunicagao

pressao por

empresa of erecer
recursos
e ambiente sem
barreiras para
comunicacao

resultados (tempo)

Esquema 8 — Ambiente para aprendizagem nas organizacGes
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos

4.3.1 Fatores que Contribuem para a Aprendizagem

Antonacopoulou (2001) sdlienta a importancia da interagcdo entre fatores
individuai §/pessoais e organizacionais/contextuais e o impacto da receptividade do individuo

em relacdo a aprendizagem. A autora em seus estudos observou que os individuos ndo podem
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ser forcados a aprender contra sua vontade. Dessa forma, 0 processo de aprendizagem sera
mais efetivo quando os individuos, por si proprios, reconhecerem uma necessidade de
aprendizagem e decidirem engajar-se nesse processo. Quando questionados se a empresa €
responsavel pela aprendizagem dos individuos os sujeitos relatam em suas falas exatamente o

gue Antonacopoulou (2001) argumenta sobre a receptividade em relagcdo a aprendizagem:

N&o. Eu acho que ela é responsavel por oferecer e por estimular, mas ela ndo
consegue obrigar ninguém a aprender. Normalmente ela toma agdes com
guem ndo aprende. E fica um recado implicito pra guem nédo gosta muito de
estar fazendo alguma coisa, de estar sempre desenvolvendo alguma coisa
nova, mas eu acho que assim como qguem é responsavel pela carreira da
pessoa é a prépria pessoa; quem é o responsavel pelo aprendizado da pessoa
€ a propria pessoa, é ela quem vai definir pra onde ela quer ir e como ela
quer ir. (S9)

Na literatura sobre desenvolvimento de recursos humanos Pedler, Burgoyne e Boydell
(2004) comentam que para incentivar aprendizagem € importante ter um ambiente que
encorgje os individuos a se responsabilizem por sua aprendizagem. Pode-se observar que na
visdo apresentada a seguir, cada pessoa deveria ser responsavel pela sua prépria

aprendizagem:

Eu acho que ndo. Eu acho que a empresa ndo é responsivel pela
aprendizagem dos funcionérios. Na verdade, cada pessoa deveria ser
responsavel pela sua prépria aprendizagem, isso tem que partir antes de mais
nada de vocé Agora, as empresas que querem crescer, que querem
despontar, que querem garantir que tem um melhor nivel de profissionais,
elas tem que investir nos seus profissionais. Mas elas ndo sdo as primeiras
responsaveis pelo desenvolvimento dos profissionais. Se quiserem ser uma
empresa de ponta sim, elas devem ir atrds. Elas devem investir em
treinamento. (S6)

A importancia do contexto no qual a aprendizagem ocorre vem recebendo bastante
atencdo dos pesquisadores. Um requisito basico para que a aprendizagem ocorra € um clima
gue encorgje, facilite e recompense a aprendizagem. (ANTONACOPOULOU, 2001). Honey

e Mumford® (1996, apud CUNNINGHAM e ILES, 2002) descrevem que o clima favoravel a

% HONEY, P. EMUMFORD, A. How to Manage your Learning Environment, Peter Honey, Maidenhead, 1996.
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aprendizagem é aquele onde as atitudes e préticas organizacionais encorgjam um continuo
desenvolvimento. Na fala dos sujeitos pode-se destacar que eles consideram importante que a

empresa estimule que el es estejam sempre desenvolvendo sua aprendizagem.

Em parte. Eu acho que ela pode fornecer cursos e estimular o aprendizado,
ndo so financeiramente, como estimular realmente, ndo sd cobrar como
estimular e oferecer apoio financeiro, claro que muitas pessoas querem isso,
investir no aprendizado e ndo tém como, questbes financeiras, e a empresa
eu acho que tem que fazer isso, tem dar esse estimulo e também saber o
estimulo no aprendizado interpessoal ndo sd com o seu talento, Nndo s6 com o
técnico, entdo investir em cursos sobre negociacdo, sobre outras coisas e
também investir na integracdo do pessoa acho que tem muito a ver, que a
empresa tem essa filosofia do aprendizado interno, em saber que as pessoas
tem que aprender umas com as outras, ser aberto a criticas. Entéo esse tipo
de clima, se aempresaimpde isso é bem legal. (S8)

Acho que sm, mas ndo totalmente. Acho que ela [empresa] é..
responsavel... Ela é responsavel por te dar as condicdes. Por exemplo, se ela
guer que Vocé aprenda... tem que te dar tempo pra aprender. Dar recursos pra
aprender. E treinamento on-line? O que é? O E-learning, um site de
aprendizagem, s30 VArios cursos com instrutor capacitado? E um curso como
0 FMP, é curso externo? Elatem que te propiciar isso. Agora, como VOcé vai
usar isso... ai é sua funcdo ou eu acho até que talvez seja um pouco sua
func&o buscar isso. (S3)

Parcialmente. Acho que depende muito da pessoa, vocé pode dar a
ferramenta e a pessoa ndo guer usar a ferramenta... usa errado, a GE acho
que da os meios, oferece oportunidades. Depende de cada um aproveita-las
ou ndo. Ela é responsavel por dar oportunidade, ou seja, por oferecer as
ferramentas, ai cabe a pessoa, usar da melhor forma possivel ou ndo. A GE
ndo € a mée... a GE € a companhia, e a companhia quer retorno, ela oferece
0S recursos e quer ter o retorno dos funcionérios, porque e 0 mercado espera
delaretorno também, por meio das ac¢fes, dos resultados. (S1)

A idéia de que a empresa precisa oferecer recursos para que os individuos
desenvolvam sua aprendizagem esta sempre presente nas falas dos sujeitos. Nos relatos
abaixo é possivel notar também alguns dos aspectos que Pedler, Boydell e Burgoyne (1991)

constataram em sua pesquisa sobre as dimensdes consideradas importantes para a

aprendizagem, sendo elas. ambiente fisico, recursos para aprendizagem, incentivo para

aprendizagem, comunicacdo, recompensas, conformidade, valorizacao do intelectual, auxilio

prético, entusiasmo e padrdes. Portanto nota-se que a empresa se preocupa com diversos

aspectos, por exemplo:
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> 0 ambientefisico

Mas ela da sinais... no seu ambiente, ela se preocupa com a sua sala, se esta
muito... a gente chama de Environment, Health and Safety, passa uma
seguranca e tudo... ou seja, €la cria agquilo, né, vocé vé que ela tenta sempre
dar chances iguais pras pessoas, dentro das caracteristicas possiveis. 1sso
tudo cria, sgja por habitos, regras, por pratica, assim que se cria um
ambiente. (S5)

» 0S recursos para aprendizagem

Sem duvida, eu acho que é importante. E como se fosse uma via de duas
maos. A empresa exige do funcionério, mas elatem que dar as bases pra esse
funcionério produzir e uma das bases é o aprendizado. (S7)

» acomunicacao

Ela tem que ter transparéncia no que ela acha que é correto ou ndo... E dificil
vocé ser um funcionario que... e eu diria que 80, 90% que trabalha de boa fé
e que fica se perguntando, 0 que a empresa realmente quer... Entdo, esse
ambiente, ele é o ambiente da transparéncia, 0 ambiente de comunicacdo, de
ser verdadeiro, profissional (S5)

> as recompensas

Eu diria que ela é responsavel sim na medida em gue ela disponibiliza os
recursos e ela também tem a obrigac8o de verificar quais funcionarios que
tem condicBes de ter 0 aprendizado e que tem condigbes de ter uma
promocdo, porgue ela também é culpada se eu manter um funcionario que
ndo tem ambic¢do, que ndo tem muita vontade de aprender e acha que fazer o
trabalho dele um pouquinho ou acha que aquilo que foi dado pra ele, ele
consegue executar satisfatoriamente, a companhia esta sendo conivente com
um funcionério que ndo é o ideal pra ela, entdo elatem que... a contribuicdo
dela, olhando a sua pergunta né, é medir a performance do funcionario.
(S10)

A aprendizagem organizaciona tem sido avaliada como uma capacidade estratégica
que pode conduzir a vantagem sustentdvel baseada na criagdo, transferéncia e
institucionalizagdo do conhecimento tacito (GOMEZ; LORENTE; CABRERA, 2004). Na
visdo dos sujeitos uma empresa que quer crescer deve incentivar aprendizagem como forma
de obter vantagem competitiva. De Geus (2005) argumenta que a aprendizagem é a Unica
fonte sustentavel de vantagem competitiva. O autor comenta que atualmente o conceito de

aprendizagem continua € o que ganha destaque e reconhecimento como a maneira mais
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avancada de se obter sucesso, tanto para organizacfes quanto para individuos. Para ele, a
forma como os individuos administram e interpretam a aprendizagem € o fator critico na

obtencdo do sucesso desgjado.

Eu acho que ela é. Por interesse proprio talvez eu acho que acaba sendo até
um efeito colateral entendeu... Eu acho que ndo é um objetivo principal de a
empresa desenvolver as pessoas, desenvolver os funcionérios so pelo fato de
desenvolver, para gerar o aprendizado s6 por prazer, mas eu acho que é
importante pro sucesso daquela pessoa dentro da empresa, que vai ha
verdade gerar 0 sucesso da prépria empresa. Entdo dessa maneira indireta eu
acho que o aprendizado é uma funcéo da empresa, € o interesse da empresa.
(S11)

Entdo, vocé ndo pode pensar na empresa como sendo a responsavel por
treinamento das pessoas, hao; mas, ela é a responsavel se ela quiser crescer,
quiser criar um ambiente de aprendizado como vocé esta falando, se ela
quiser manter os melhores profissionais. Vocé fica numa empresa, ndo sO
pelo salario; vocé fica na empresa... que nem no meu caso, eu estou ha 17
anos na GE, porque eu gosto da cultura dos valores da GE e dentro dos
valores da GE é esse negdcio, vocé esta constantemente sendo desafiado,
esta constantemente aprendendo. (S6)

Garvin (2000) relata que as organizagfes precisam criar situagdes favoraveis e
ambientes estimulantes para a aprendizagem, sendo que quatro condigdes sd0 essenciais e

podem ser observadas nas falas dos sujeitos.
» reconhecer e aceitar as diferencas;
» fornecer feedback oportuno;

Ent&o eu queria dizer o seguinte, que a GE é extremamente preocupada com
isso e a cada vez mais a GE exige que 0s seus lideres que se comuniguem
bem, a comunicacdo é o fator mais importante. Comunicago, feedback dos
funcionérios, diz claramente pra ele, seja sincero, seja transparente, ndo
minta, que vocé também saiba ajudar, nunca dizer no pra uma idéia E
importante vocé nunca dizer: Olha, eu tenho umaidéa prate dar, o qué que
vocé acha dessaidéia? Vocé acha que essaidéa é absurda? Nao diga que ela
€ absurda. Mas vocé fala: Olha a idéia sua € boa, mas também néo se aplica.
Nunca diga: N&o... a essa idéia ndo é boa ndo. 1sso ndo vai funcionar. Nao.
Ent&o nds temos essa preocupacdo. |sso € uma preocupacdo muito legal por
parte da GE. Que é diferente das outras empresas que aonde vocé chega vocé
Nao consegue nem expor aidéiaque o caraja € barrado no inicio. (S10)
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> estimular o fluxo de novasidéias

Primeiro, se vocé reduzir a camada dos lideres hierdrquicos,
automaticamente eu ja acho que vocé gera isso. Eu acho que o ponto
principal de uma... Florescer essa cultura das sugestdes e tudo o mais, vém
da informalidade. Ent&o eu acho que vocé tem que ter uma estrutura meio
gue informal, e praisso vocé tem que ter poucos niveis hierarquicos que € o
gue vocé vé agqui. Aqui vocé vé um CEO faando com um andista, por
exemplo. Vocé vé o Marcos que é o diretor financeiro, falando com o meu
analista de risco ou segja, vocé quando gera essa informalidade, as pessoas
ficam mais propensos ou seguros a gerar idéias. A segunda é... umavez que
as idéias sdo geradas, elas sdo, como € que eu diria.. Estimuladas a fazer
com que aguelaidéia seja implementada dando certo ou errado, ou sgja, tem
gue ter uma cultura onde é permitido o erro, 6bvio, com certo grau de risco
I6gico, vocé tem que sempre estar colocando alguns limites, mas isso
também existe aqui dentro. Se a idéia é boa, ou se todo mundo acha que é
bom, a pessoa € liberada aimplementar. (S12)

» assumir riscos e enganos.

Eu acho que a empresa aceita alguns enganos, mas assim, poucos e nao
repetidos né... assim... sim, se vocé nunca viu, ndo aprendeu, ndo teve um
treinamento, normal, mas ai 0 seu chefe vai te dar um feedback, ou o seu
chefe vai fazer com vocé: ah, como vocé ndo aprendeu, vem aqui que nos
vamos fazer juntos. (S3)

Para explorar os fatores que contribuem para a aprendizagem foi questionado aos
sujeitos como a empresa pode criar um ambiente favoravel a aprendizagem. Antonacopoulou
(2001) se utiliza de Mumford® (1989, apud ANTONACOPOUL OU, 2001) onde este enfatiza
a cultura de aprendizagem de uma organizagéo e proporciona uma lista de fatores que, a
partir de estudos por ele desenvolvidos, deveriam estar presentes em qualquer organizacéo
que € dita como encorgjadora de aprendizagem. Dentre esses fatores pode-se destacar nos

relatos dos sujeitos:
» Proporcionar ou facilitar o uso de treinamento na situag&o de trabal ho.

Sim. E possivel. E possivel ela criar 0 ambiente através dela criar as
oportunidades de aprendizado. Vou dar um exemplo simples da GE: Ainda
que vocé ndo tenha oportunidade de fazer o FMP, ainda gue vocé ndo tenha
oportunidade de fazer o EFLP, o0 CAS, Six Sigma, ainda que vocé seja um
terceiro e vocé nado tenha nenhuma dessas oportunidades, por exemplo, a GE
tem o e-learning, que vocé pode entrar 14, e cadastrar um curso. Tem

' MUMFORD, A. Management Development: Strategies for Action. Londres: |PM, 1989.
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zilhares de cursos grétis sobre 0os mais variados temas que vocé pode
imaginar. Vocé pode entrar 14, se cadastrar e falar: Eu guero fazer esse curso
e al vocé administra o curso do seu jeito... Ah...Eu quero fazer hoje 10
minutos, amanha 10 minutos; ou entdo... Ah... Hoje eu ndo vou amocar e
vou ficar s6 fazendo esse curso... Entdo assim... Ela da ferramenta pra vocé
aprender. Se vocé vai querer usar aquilo ou ndo, ficaa seu critério, entendeu.
Entéo, ela da ferramenta e ela faz 0 marketing dessa ferramenta: Olha...
Usa.. E legal... Tem esse tipo de curso... Oh esse curso como € legdl...
Entendeu? Entéo, assim... Eu acho que isso é uma forma de vocé incentivar
as pessoas ha aprendizagem. (S7)

> Desafiar as maneiras tradicionais de fazer as coisas

Eu acho que ela tem que te tirar da sua zona de conforto o tempo todo. Por
mais gue isso seja desagradavel pessoalmente, eu acho gue se ndo for assim
ndo funciona. Se as pessoas estiverem nas suas zonas de conforto, ndo existe
estimulo pra pessoa aprender e fazer diferente e uma vez gque isso entre no
seu dia-a-dia, essa idéia de vocé fazer mais e melhor, vocé ndo aceita uma
coisa diferente. (S9)

» Proporcionar feedback tanto em desempenho, como em aprendizagem.

Na realidade a GE tem uma cultura, que eu acho extremamente importante
gue ela valoriza muito os funcionarios, valoriza muito a comunicagdo e a
comunicacdo pra GE é tdo importante, que nunca cabe na nossa cabega como
gerente na nossa forma, no nosso estilo de gerenciar, que um funcionério ndo
sgja bom, eu acho que sempre ele tem oportunidade. Pode ndo estar bom
numa area de crédito e cobranca, mas pode estar bom numa é&rea de FP&A.
Depende muito € de como vocé desafia, de como vocé da o feedback, como
€ que vocé conversa com ele, como é gue vocé treina, quais Sdo as
oportunidades realmente gue tem pra desenvolver. (S10)

Com uma perspectiva mais voltada para a aprendizagem organizaciona Garvin (2000)
cita como fatores facilitadores da aprendizagem organizacional as préticas, politicas e
condigdes existentes na organizagdo como catalisadoras da ocorréncia de aprendizagem, ou
sgja, as fontes de informacéo, o compartilhamento de visdes e experiéncias, a aceitagdo de
surpresas e dificuldades, a revisdo de pré-conceitos, o feedback oportuno, as novas idéias e
opinides, 0 ambiente de aprendizagem e a seguranca psicol égica, fornecendo as razdes e 0s
incentivos que promovem a aprendizagem na organizacdo. Nas falas abaixo pode-se destacar

alguns desses fatores:
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» 0 compartilhamento de visdes e experiéncias, por meio datroca de experiéncias;

Eu acho que estimulando e incentivando contatos. Como eu falei 1a no
comego, pra mim aprendizado tem muito a ver com contatos, com troca de
experiéncia, entdo eu acho que é uma empresa que estimula esse intercambio
de experiéncias e de pontos de vista. Eu acho que dessa maneira vocé esta
estimulando o aprendizado também. E € uma coisa que eu acho que é um
ponto super positivo pra o programa de FMP, que tem como foco isso a,
trocar e mudar de lugar, colocar a gente em contato com outras pessoas. Eu
acho que a maneiramais efetiva de fazer talvez de vocé agregar a troca desse
contato. (S11)

» as novas idéias e opinides quando o sujeito se surpreende com novos pontos de

vistas;

» 0 ambiente de aprendizagem é reconhecido quando ele descreve que varios fatores
dentro da organizacdo contribuem para o estabelecimento de um ambiente

favoravel aaprendizagem,

> as fontes de informagdo podem ser percebidas quando o sujeito descreve que pela
absorcéo de informagdes esta melhorando sua cultura, valores, capacidade técnica

e de gerenciamento.

Eu acho excelente o nivel de profissiona gque eu tenho aqui... Entdo, se eu
lido com um nivel de profissionais ato, eu estou constantemente
aprendendo. Eu vou fazer uma apresentacdo pro nosso vice-presidente da
area, o cara te faz cada pergunta e aparece com cada ponto de vista que é um
aprendizado enorme. Ent&o, vocé trabalhar com gente boa, é importante. E
COmo VOCE cria esse ambiente como vocé esta falando? E com treinamento, é
retendo esses talentos e tudo mais. Vocé ndo o retém s6 com o salério. Eu
poderia ganhar mais do que eu ganho hoje, se eu fosse pro mercado, e tentar
gue um headhunter me recologque, simplesmente pela estampa GE que eu
tenho no meu curriculo, algumas empresas vao querer te pagar mais, mas eu
ndo vou largar esse ambiente que eu tenho na GE, esse ambiente de
compliance, de integrity, de aprendizado, de desenvolvimento, de contato
com profissionais tops de linha, do mundo inteiro de diversas culturas, etc. E
muito mais... Isso tudo faz o ambiente e 0 aprendizado tem tudo a ver com
isso no sentido de que, na verdade o que é que esta motivando todos esses
fatores gue eu falei, bons profissionais, a cultura GE, o treinamento... tudo
isso te gera o aprendizado. Quando vocé sente que esta crescendo. Quando
vocé sente que estd aumentando a sua cultura, vocé esta aumentando os seus
valores, vocé esta aumentando a sua ética. Vocé estd aumentando o seu
conhecimento técnico, vocé estd aumentando a sua capacidade de
gerenciamento, por toda a absorcdo de informac8o que vocé esta tendo, na
empresa, € um lugar que vocé quer continuar. Agora, quando isso péra, ai o
que vocé vai fazer. Mesmo que vocé tiver ganhando muito salario, vocé é
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capaz de mudar de empresa... Porque ndo é... sd o salério que vai estar te
motivado. Muito disso vem desse ambiente, no qual a aprendizagem € uma
das coisas mais importantes. (S6)

Um aspecto novo que emergiu dos relatos enquanto facilitador da aprendizagem € a
existéncia de um ambiente organizacional sem barreiras, onde os individuos tém liberdade
para se comunicarem livremente independe de funcdo ou hierarquia. Nos estudos
desenvolvidos sobre os facilitadores de aprendizagem ndo foi possivel identificar
especificamente esse tipo de abordagem onde o ambiente sem barreiras para comunicacéo é
um facilitador de aprendizagem. No entanto podemos relacionar esse tipo de ambiente com a
perspectiva social da aprendizagem, onde ela procura explicar que tipo de contexto social €
mais adequado para 0 desenvolvimento da aprendizagem. Além disso, esse tipo de ambiente
pode ser relacionado a uma estrutura hierarquica mais flexivel, descrita por Pedler, Boydell e
Burgoyne (1991) como um fator que facilita a aprendizagem. Os sujeitos demonstram como

esse tipo de ambiente incentiva a aprendizagem.

Uma outra coisa que eu acho muito bonito da GE em relacdo ao
aprendizado, é a integracdo dos funciondrios, € o relacionamento com as
outras pessoas e gue ndo tem muita barreira, agui pode chegar qualquer um,
um funciondrio que se reporta pra um cara, que Se reporta pro outro que
reporta pra mim, ou pode vir o chefe do chefe dele, e vem falar comigo. E
nao € s comigo, qualquer uma que vier, entdo essa barreira a GE quebra
isso, ela ndo gosta disso. Entdo pra mim sdo os fatores fundamentais que
fazem com que o individuo na GE tenha um desenvolvimento melhor, na
minha opinido, do que em qualquer outra empresa. (S10)

Eu acho gue tem abertura sim, assim sem barreiras, [...] tem liberdade
se eu quiser ir falar com um diretor financeiro, com o Julian, com o
Alexandre Silva até se eu quiser e for relevante, posso bater na porta dele e
se ele tiver disponibilidade ele vai me atender, 1SS0 em outras empresas eu
acho que ndo acontece, existe uma hierarquizacdo muito grande, isso foi um
dos legados do Jack Welch, de uma abertura pra vocé falar com as pessoas.
(S1)

[...] eu acho que ela passa isso, também um pouco através da cultura, entdo
elafaz a questdo de ser uma empresa boundariless, entdo todas as idéias sdo
bem-vindas, vocé ndo tem fronteiras, ahhh, vocé ndo pode falar com o chefe
do seu chefe? ... ndo, isso ndo existe. (S3)
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Os facilitadores de aprendizagem que se destacaram nessa pesquisa foram a
receptividade a aprendizagem e a consciéncia de que 0 processo de aprendizagem €
reponsabilidade do individuo e ndo da empresa. A empresa cabe a fung3o de oferecer recursos
para que os individuos possam se desenvolver e de estabelecer um ambiente que encoraje
esse desenvolvimento. Além disso, a comunicagdo, o feedback, o compartilhamento de
experiéncias foram fatores considerados importante e que apareceram interrelacionados.
Além disso, se destaca a questdo da empresa ndo oferecer barreiras de comunicagdo entre as

pessoas, independente de fungdo ou hierarquia.

4.3.2 Obstaculos para Aprendizagem

As barreiras psicoldgicas e culturais parecem ser as que ganham mais visibilidade na
literatura, diversos autores exploram essas questfes. Argyris (1991) aborda como um
obstéculo as rotinas defensivas que os individuos desenvolvem para se protegerem de criticas
sobre 0 seu papel na organizacdo. Assim, o individuo se prende a sua forma de fazer e ver o
ambiente a sua volta e perde a capacidade de aprender, ver ou fazer as coisas de forma
diferente. Identificou-se nas falas dos sujeitos que em algum momento eles ja se depararam

com atitudes de resisténcia a mudanga por parte de colegas de trabal ho.

Bom, eu estou inclusive trabalhando em cima de um problema que existe e
gue ndo fui eu que identifiquei, mas no processo de Mapeamento, as pessoas
identificaram isso comigo entendeu... Em reuni&o com 0s supervisores, 0
pessoal um pouquinho mais de alto escaldo... Vamos mudar isso aqui que
esta ruim... Vamos melhorar... N& sei 0 qué.. O que eu sinto é que
supervisor, gerente, diretor, eles tém uma tendéncia a ter mais interesse por
iss0, eles querem ver a coisa questionada, eles querem ver a coisa sacudindo
entendeu... Mas eu tive um pouco de resisténcia por parte do pessoal mais
operacional, 0 pessoal mais funcionério que ta ali no dia a dia, fazendo
aguele trabalho... Eu senti um pouco mais de resisténcia desse pessoal...
Com certeza. Porque vai mudar o que eles estdo fazendo... E uma seguranca
gue eles tém dessa maneira. Se esta sendo feito errado ou ndo, poderia ser
feito melhor ou ndo, este é outro ponto, mas como eles ja estao acostumados
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com aquilo, o trabalho deles é bem feito naquele sistema, daguela maneira
eu até entendo, eu também provavel mente sentiria da mesma maneira: Poxa,
eu sei 0 gque eu estou fazendo e vocé chega aqui e vai querer mudar
entendeu, como € gue eu vou ficar nessa estéria? Talvez o gerente tenha até
um interesse diferente entendeu uma coisa um pouco mais de estratégia
realmente, talvez até porque os interesses sdo diferentes (S11)

Os obstaculos relacionados a estrutura organizacional apontam que estruturas
centralizadoras tendem a bloquear a aprendizagem, pois as estruturas mecanicistas tendem a
reforcar comportamentos passados dificultando mudangas em crencas e acbes. Quando
questionado sobre 0 que pode impedir que as pessoas desenvolvam aprendizagem um dos
sujeitos relata: “Primeiro, ter uma postura que o que tem esta funcionando, entdo vocé néo
precisa aprender nada novo. (S8)”. Conforme o entrevistado esse tipo de postura blogueia a
aprendizagem, uma postura de acomodacdo e de achar que “se as coisas estdo funcionando
nada precisa ser melhorado”. Para ele esse € um dos principais fatores que impedem a
aprendizagem. Esse relato ainda pode ser interpretado como uma postura de acomodagdo por

parte do sujeito podendo ser entendida como uma resistente a mudanca

Morgan (1996) demonstra que estruturas departamentais podem também inibir a
aprendizagem organizacional porgue seus membros enfocam totalmente a sua atencéo ao
espaco do departamento e perdem de vista a visdo global dos problemas da organizaggo. E
possivel perceber na fala dos sujeitos abaixo tendéncia a restringir a visdo global em

favorecimento de um foco mais restrito:

A GE... ai tem dessa coisa. A0 mesmo tempo em que e€la esta muito
interessada em aprendizagem, pra que as pessoas crescam, pra que as
pessoas mudem, também tem um pouco, alias em tudo tem isso na GE.
Como a gente é tdo grande, a gente sempre fecha um pouco os olhos pra
fora. A gente pensa muito... ah entdo a gente tem gue pensar s6 em growth,
porque o foco agora é growth. E |4 fora as vezes estdo pensando em outra
C0iSsa, que as outras empresas estdo valorizando. Entdo tem um pouco disso.
A gente fica focado muito no que a empresa esta valorizando, a gente tenta
aprender 0 gue a empresa esta valorizando naguele momento, e fecha um
pouco para 0 que esta sendo valorizado |a fora. Até tem aquele lado positivo,
porgue ha um foco, tende a ser atendido o objetivo, mas por outro lado, se
esse foco ndo for bem definido, pode ir tudo embora. A gente foca tanto
naguilo, que acabam se limitando agquela visdo interna, acho que na GE em
todos os sentidos tem um pouco disso... pela GE é t&o grande, tdo admirada,
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e realmente é uma excelente empresa, isso chega a fechar um pouco as
portas pras criticas de fora pro ambiente externo. Por mais que se tente focar,
a gente tem que ter a mente aberta, h4 uma certa tendéncia em buscar sO
exemplosinternos etal. (S8)

Eu acho que vocé levantar barreiras € uma coisa que impede, que estraga o
aprendizado. Levantar barreiras no sentido de vocé... eu vou ser repetitivo
talvez mas, justamente vocé ndo permitir ou ndo incentivar este contato entre
pessoas diferentes de grupos diferentes. No momento que vocé exige gue o
seu funcionario fogue muito numa funcéo ou num cargo, eu acho que vocé
esta perdendo a oportunidade de desenvolver esta pessoa, perdendo a
oportunidade de mostrar pra essa pessoa as outras partes da organizac&o, ou
saber como gue o trabalho daquela pessoa influencia ou tem um impacto no
trabalho de uma outra pessoa que talvez vocé nem saiba que exista
entendeu...Por um lado se vocé levanta barreiras e se vocé ndo incentiva, ou
nao permite essa troca, esse contato, eu acho que isso ai € o fator numero 1
que pode atrapal har no aprendizado de um funcionério. (S11)

Schein (1993) aponta como obstéculo para aprendizagem organizacional o papel da
ansiedade. A ansiedade por se vencer determinados periodos de fracasso ou por se conseguir
atingir determinada meta organizacional pode ser tdo intensa que acaba por gerar uma
paralisia na organizagéo, impedindo-a de aprender. Essa ansiedade pode ser entendida como

Inseguranca.

Ja Garvin (2000) apresenta a seguranca psicolégica como um fator facilitador de
aprendizagem. Pode-se notar no relato a seguir, a importancia que é atribuida a seguranca.
Segundo o sujeito um individuo que ndo sabe lidar com esse aspecto da sua personalidade

sofrerd uma série de consequéncias que serdo obstacul os & sua aprendizagem.

O gue pode impedir... Relacionados a pessoa humana né, aquela famosa né,
a inseguranca... ndo trabalhada, a questdo € que a gente ta atrés de
funcionério que ndo seja inseguro (risos), mas isso eu acho que todo mundo
€ navida, ninguém ... é mas aquela pessoa que sgja... uma das barreiras seria
aguela pessoa que ndo consegue trabalhar bem com a sua seguranca. A
inseguranca dela.... E ai vem tudo aguilo o que gera: ndo trabalha em equipe,
ndo fala a verdade, ndo corre atras daquele a mais, fica preocupado com
outras coisas. (Sb)

Kim (1993) demonstra que os modelos mentais também podem restringir o
entendimento do individuo sobre um determinado aspecto, visto que 0 modelo mental tenta

adeguar os acontecimentos, fatos e a¢Ges de acordo com os modelos mentais compartilhados
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pelos individuos que interagem naguele contexto. O relato abaixo enfatiza que, as vezes, €
preciso conseguir questionar os paradigmas sobre a maneira como as atividades s&o
realizadas., 0 sujeito comenta que muitas vezes as pessoas ndo conseguem “pensar fora da
caixa’. Ele menciona que as pessoas acabam redundando em tentar melhorar a maneira atual
como o trabalho é realizado. Esse tipo de atitude sugere que a consolidacdo de um modelo

mental, que acaba sendo um obstéculo ao desenvolvimento de novas aprendizagens.

Tem muita coisa prafazer, basta vocé estar voltado pra mudar. Nés estamos
guerendo fazer aqui, implantar um centro de exceléncia pra contabilidade.
NOs vamos fazer surgir vérias idéias, mas todo mundo deve continuar
fazendo o mesmo trabalho, mas pegar um cara e treinar ele melhor pra esse
trabalho. Eu falei: Gente, ndo é por ai... O nosso trabalho ndo é bem feito,
nos precisamos melhorar ele. Entdo vocé tem gque pensar fora da caixa. Tem
gue pensar hum sistema, contagem, uniforme, um Unico ambiente da GE que
todo mundo faz a mesma coisa, precisa trabalhar com o plano de contas que
ta errado. Mas vocé tem... vocé tem que pensar fora da caixa, se vocé for
pensar... Se voceé for fazer o seu trabalho pensando na maneira que vocé faz
e melhorar a sua maneira, ndo adianta, vocé tem gue pensar fora. Quebra o

paradigma. (S10)

O lider também pode representar um obstaculo a aprendizagem no momento em que
age valorizando em demasia o conhecimento como uma grande virtude em detrimento do
processo de aprendizagem (MORGAN, 1996). Os sujeitos demonstram que a postura do lider
é fundamental para a aprendizagem e nos seus relatos informam que se os lideres ndo se

engajam no desenvolvimento de aprendizagem isso se transforma em um obstéculo.

Olha, eu acho que o grande fator é justamente logo o primeiro nivel
gerencial. Quando uma pessoa vem com uma idéia, e o gerente, o lider ou o
diretor, eles geralmente ndo escutam o que a pessoa esta falando, eu acho
que esse é o grande balde de agua fria gue alguém pode ter porque vocé esta
cortando naraiz o que a pessoa esta querendo te dizer, ou sgja, sempre ouca.
(S12)

Olha, eu acho que o que pode atrapalhar o aprendizado e justamente isso.
Isso ndo € uma coisa que a GE prega, mas pessoas s80 pessoas. Eu ndo vou
dizer pra vocé gue eu ndo vou achar nenhum profissional dentro da GE gue
tenha um estilo autoritério, que tenha um estilo severo, duro e € um cara
que... quando vocé trabalha com esse tipo de cara, automaticamente vocé
fica mais inibido a apresentar idéias, a criar um ambiente de aprendizado...
(S6)
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Ao lider cabe a responsabilidade em ser um agente que incentive a aprendizagem.
Destaca-se na fala do sujeito abaixo dimensdes apresentadas por Pedler, Boydell e Burgoyne
(1991) como importantes para a aprendizagem, por exemplo, a valorizagdo do intelectual, os
recursos para aprendizagem. Ainda nessa fala encontram-se aspectos que Bartram et al., (1993
ab) destacaram em sua pesquisa como: a disponibilidade de tempo e a disponibilidade de

direcionamento

Eu acho que isso tA muito relacionado a0 ambiente, tipo de lideranca, o
ambiente proporcionado pela da empresa... E.... A falta de transparéncia nos
critérios, ou desvalorizacdo de alguém, a ndo disponibilidade de alguém pra
ensinar_adguma _coisa, a ndo disponibilidade de ferramentas dentro da
empresa pra que a coisa sgja demonstrada, de tempo pra que essa pessoa
consiga também ter o estudo, a ndo valorizacdo do aprendizado em si, ndo
fazer diferenca pra quem estd medindo uma pessoa se ela deve ou ndo correr
atrés disso ou daquilo, eu acho que esse sdo alguns. Mas 0s principais acho
gue é o estilo da lideranca e 0 ambiente da empresa. ($4)

Outro aspecto gque sofre bastante influéncia do lider € a questdo da comunicacdo. A
comunicacdo é um fator que pode se tornar um obstéculo a aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2001), percebe-se nesse relato a comunicagdo sendo blogqueada,
onde o individuo sonega informagdes para a melhoria de um processo. Pode-se também
relacionar essa atitude como uma rotina defensiva (ARGYRIS, 1991) que o individuo
desenvolve para se proteger de criticas sobre 0 seu papel na organizacdo, prendendo-se a sua
forma de fazer e ver 0 ambiente a sua volta, perdendo assim a capacidade de aprender, ver ou

fazer as coisas de formadiferente

Eu ja tive situacdo, por exemplo, falando de uma experiéncia minha aonde
eu trabalhava na &rea de formagdo de preco, entdo vocé ia entrar numa
concorréncia publica e vocé tinha que formar o preco daguele produto, e
vocé comegava pelos custos (matéria prima, mao de obra, associagdo de
cartdo, aplicacéo de forma de regjustes do produto) até vocé chegar ao prego
final. Eu tinha um supervisor que era extremamente inteligente, ele fazia
aquilo com uma facilidade, s que demorava muito e 0 mercado naguela
época ainda era um pouco lento. Vocé tinha condicBes de dar preco, se
alguem pedisse uma cotacdo hoje, vocé fazia uma cotagcdo de prego em duas
semanas, um més pra dar o preco e o cara ficava esperando né... e al, ele era
um cara muito experiente, ele conhecia muito de matéria prima, conhecia os
processos, conhecia tudo e eu fui designado pra trabalhar com ele e eu fui
aprendendo aguilo com ele. Chegou num determinado momento em que o
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mercado precisava de uma resposta mais rapida e ai ele ndo podia atender e
al_ nés compramos os computadores, foram os primeiros computadores que
surgiram em 1980, pouca coisa, foi em 84, entdo tinha gue mecanizar aquele
trabalho. E ele disse: Ndo, eu ndo vou mecanizar... Porque ele achava que
ndo precisava. E ai eu entrei_mecanizando aquele trabaho. [..] Foi uma
revolucdo, porque esse cara ndo queria me dar informacdo, ndo gueria me
dizer o que é que eu tinha que fazer. Era tao absurdo que na hora do almoco
guando ele ia dmocar eu voltava, pegava o trabalho gue ele tinha feito,
olhava e passava pro computador. (S10)

E preciso que o individuo possa vislumbrar uma conexdo entre a aprendizagem e suas

potenciais consequéncias (STEWART e STEWART, 1981) para que exista estimulo a

aprendizagem. Observa-se no relato abaixo que € importante que o individuo visualize

consequéncias positivas com relacdo a aprendizagem.

A falta de perspectiva, € um fator muito importante porque por mais que a
pessoa ndo esteja na sua zona de conforto, mas se ele esta sendo muito
pressionado por uma coisa gue ele ndo estd enxergando pra onde que ele esta
indo ou pra onde ele pode ir, ele se desmotiva, porque pessoas funcionam
COm recompensas; VOcé tem que enxergar a cenoura em algum lugar pra
vOCcé correr atras, entdo, seja dinheiro, seja pessoal, seja satisfacdo, poder,
status, 0 gue quer que seja que te dé felicidade, vocé precisa enxergar iSso
em algum lugar sendo ndo tem futuro, vocé ndo vé futuro naguilo. (S9)

Antonacopoulou (2001) apresenta os principais obstéculos a aprendizagem dos

individuos dividindo-os em duas perspectivas, fatores pessoais e fatores organizacionais.

Com relagdo aos fatores pessoais destaca-se a percepcdo sobre a necessidade de

aprender

Se a pessoa ndo for franco com arealidade com ela mesma, ela se perde né...
as vezes fica dificil saber o que ela precisa aprender. E outra, guem tem que
saber 0 que precisa aprender € a prépria pessoa. Que esta fazendo um
levantamento aqui, o negécio do carro, ou do médico. A primeira coisa do
médico para dizer o que vocé tem ele pergunta o que vocé acha que vocé
tem... e dai ele mais ou menos te direciona, ele ndo descobre. Vai te levando
a vocé tomar atitudes pra vocé dar a volta por cima e na empresa ndo é
diferente. (S5)

Nos fatores organizacionais podemos destacar na fala dos sujeitos que a comunicacéo

e o feedback sd0 muito importantes. Eles informam que um obstaculo a aprendizagem seria
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um lugar onde a comunicacdo fosse complicada. A comunicacdo aparece nas falas a seguir

com diversas roupagens:

» A comunicacdo como um fator que da liberdade de atuacdo ao individuo, uma

certaautonomia (BARTRAM et a., 1993 ab)

Acho que € num lugar que eu visse que as pessoas Ndo se comunicam bem.
Isso pra mim € o pior, tem gente que consegue, eu Ndo consigo, eu acho que
eu ndo conseguiria ficar num lugar onde ndo tem um canal de comunicacio
aberto, sgja numa empresa... as vezes vOcé pega uma empresa... ndo sei se
uma empresa alema é assim ainda.... mas as empresas alemas sd0 muito
fechadas, muito austeras... eu acho que pramim ndo ia funcionar ndo... (S2)

» A comunicacdo auxiliando na obtencéo de um ambiente livre de barreiras

A cultura da empresa com certeza no sentido de que, por exemplo, vocé
precisa estar sempre espalhando uma cultura de vai e volta de feedback, uma
cultura de constante aprendizado, uma cultura onde vocé da liberdade para
as pessoas falarem o0 que elas tem pra falar. Se vocé cria aquela cultura
daguela empresa autoritaria, onde o chefe € que da... o seu gerente é que da
as ordens, vocé segue o que ele fala, ndo vai dizer pra ele que o que ele esta
fazendo esta errado, ai vocé realmente mata qualquer cultura de aprendizado,
porgue ninguém val pensar em coisas novas, ninguém vai querer fazer coisas
novas. Agora, N0 momento em gue vocé tem essa cultura de informacdo pra
cima, pra baixo, pros lados né... Vocé cria essa cultura sem barreiras, isso
facilita bastante. (S6)

» A comunicagdo por parte do superior, fornecendo ao individuo um feedback tanto

em desempenho, como em aprendizagem (ANTONACOPOUL OU, 2001)

[...] um outro fator impeditivo pode ser um gerente que ndo dé desafios aos
funcionérios, ele se sente mais tranqilo; um fator impeditivo é quando ele
ndo tem um feedback do chefe dele ou de um superior imediato, n&o gosto de
falar a palavra chefe porgue ... Mas um superior imediato né... Porque vocé
tem um funcion&rio, ele ndo esté desenvolvendo, mas eu ndo sento com ele,
ndo converso, ndo exponho o que é que ele tem que fazer, ele é um fator
impeditivo. Entdo a comunicacdo feedback, pode ser um fator impeditivo;
mas tirando esses aspectos ai, eu ndo vejo nenhum aspecto impeditivo; mas
como eu falel, vai muito do superior imediato, a ambi¢cdo do proprio
funcionario, as medi¢des e quando eu digo no fim de tudo o que eu falel se
resume no feedback né... Se eu sou o gerente e ndo dou um feedback pro
funcionério, ndo desafio, ndo puxo, tudo isso é um fator que vai contribuir
pra ele ndo melhorar pra ele.. pra ndo melhorar o aprendizado dele e
consequentemente n&o ser aproveitado na companhia. (S10)
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» A comunicacdo ligada a possibilidade de questionar

Vocé ndo ter um ambiente que possibilita vocé ter a liberdade de aprender,
atrapalha, vocé ndo ter liberdade de fazer questionamento, de perguntar, o
local do aprendizado, as pessoas com as quais Vocé esta aprendendo junto,
acho que tem que ter um perfil de conhecimento parecidos, se houver um
desnivel muito grande vocé se sente inibido de aprender.Acho que o
instrutor é fundamental, exerce um papel fundamental, deixar as pessoas a
vontade de fazerem perguntas, se sentirem bem para aprender, acho que s&o
esses os fatores entende... (S1)

Outro aspecto importante para a questdo de aprendizagem € o tempo aliado a pressao
por resultado. Gieskes, Hyland e Magnusson (2002) relatam em sua pesquisa que a falta de
tempo foi o aspecto citado com mais freqiiéncia como um obstaculo a aprendizagem. Mais
especificamente, a falta de tempo reduzia as possibilidades de experimentar novos métodos e
solugdes, restringia também a producéo de relatérios e base de dados que poderiam ter sido
usadas no desenvolvimento dos projetos. Para os autores essa barreira esta enquadrada como
uma interrupgdo no processo de aprendizagem. Devido a falta de tempo todo o processo de
aprendizagem, que é o ciclo de aprendizagem, ndo pdde ser completado, pois frustrou
experiéncias de aprendizagem e impediu que a apredizagem fosse distribuida e/ou transferida
para o nivel organizacional. Nos relatos a seguir pode-se perceber a falta de tempo como

obstéculo a aprendizagem.

Que mais que poderia impedir... A questdo do tempo, do trabalho, porque
VOCé as vezes estd téo atordoado com o trabalho do dia-dia, com a rotina,
gue vocé ndo tem como perder tempo em coisas novas. Aprender coisas
novas. Entdo isso, acho que impede. Sobrecarga, com certeza isso impede
bastante. (S8)

Outra coisa, que isso ai sgja trabalhado, pelo menos a gente pode detectar
outra coisaassim, s3o ... a questdo de tempo né... a administracdo do tempo.
E sim uma barreira, nfo da pra dizer que n&o é... Se a pessoa ndo for franco
com €la, volta ho entendimento dareaidade. [...] (S5)

Entdo, esse imediatismo da empresa, 0 tempo, né, a empresa manda vocé
entregar, ndo importa 0 _que, vocé ndo tem tempo pra aprender, nem de
pensar, nem nada. (S3)
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E importante destacar que os facilitadores e obstaculos a aprendizagem no ambiente
organizacional aparecem muito entrelacados, pois a0 mesmo tempo que aparecem na

literatura como facilitadores a auséncia dos mesmos pode ser considerada como obstéculo.

Os obstéculos que puderam ser observados nessa pesguisa foram: rotinas defensivas e
uma certa acomodacdo no sentido de tentar proteger o papel que as pessoas tém na
organizacdo. Também foi possivel observar que a visdo de alguns sujeitos fica restrita a uma
Visdo interna, pois como a empresa é de grande porte e complexa, 0s sujeitos acabam ndo
observando o0 que outras empresas e o mercado a sua volta esta valorizando. Além disso,
blogqueios a comunicagdo e a falta de tempo aliada a pressdo por resultados foram destacados

como fatores que dificultam a aprendizagem.
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O esquema 9 a seguir, sintetiza os principais resultados que emergiram nessa pesqui sa.

aprendizagem individual
- aprendizagem na prética
- aprendizagem integrada ao ambiente social
- aprendizagem pela observaco

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

aprendizagem organizacional

APRENDIZAGEM -cicl O-dUp'O de aprendl Zagem - Aprend|z@ern tedricae prética
NAS - lideranca - Aprendizagem de questdes técnicas

ORGANIZAGOES | - cultura e de comportamento

aprendizagem do grupo
- networking
- aprendizagem experiencial
- melhoria continua

aprendizagem e formacé&o gerencial
- lideranga
- aprendizagem continua

FMP
- autodesenvolvimento
- desafio

Obstaculos a
aprendizagem

- rotinas defensivas
AMBIENTE PARA - Vis3o restrita a empresa

APRENDIZAGEM NAS| - bloqueios na
ORGANIZACOES comunicacao

- pressao por resultados
(tempo)

Fatores que contribuem para a
aprendizagem

cultura de aprendizagem
o individuo se engajar no processo
aempresa oferecer recursos

ambiente sem barreiras para comunicagdo

Esquema 9 — Visdo geral dos resultados
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados empiricos
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo buscou responder a questdo de pesquisa sobre como o ambiente
organizacional influencia o processo de aprendizagem individual por meio da analise do
processo de aprendizagem dos individuos que participaram do programa de trainee conhecido

como FMP (Finance Management Program), da empresa General Electric.

A partir da andlise dos dados foi possivel identificar alguns dos elementos do ambiente
organizacional (estruturas organizacionais, politicas de gestédo de pessoas, cultura, valores,
tipos de lideranca, competéncias) que influenciam o processo de aprendizagem dos sujeitos
pesguisados, tendo sido possivel articular alguns destes elementos a literatura corrente sobre

este tema.

Dentre os achados deste estudo, pode-se destacar a sociadlizacdo da aprendizagem e a
cultura organizacional. As entrevistas evidenciaram que 0s sujeitos reconhecem a necessidade
de trocar pontos de vista e experiéncias para, efetivamente, aprenderem. Além disso, eles
demonstraram perceber que o processo de comunicacdo, da maneira como ocorre na
organizacao, oportuniza compartilhar informacfes e o fluxo de idéias, contribuindo para o

processo de aprendizagem.

Os sujeitos relataram a importancia da aquisicdo de conhecimento e enfatizaram as
varias dimensdes que contribuem para a aprendizagem, tais como o desenvolvimento de
habilidades técnicas e de relacionamento, o envolvimento das pessoas, a cultura de

colaboracao em equipe e a experiéncia.

A aprendizagem que os sujeitos obtém a partir da experiéncia é por eles reconhecida
como a maneira mais eficiente de efetivamente aprender. Foi possivel notar que

experienciando os sujeitos comecam a entender as conseqUéncias de suas agdes e 0s
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significados disso para 0 negocio, o que esta relacionado aos significados da aprendizagem
(know-how e know-why) apresentados por Kim (1993). A aprendizagem pela experiéncia
ocorre nos niveis individua e grupal a partir do desenvolvimento das atividades no dia-a-dia

de trabalho.

Em relacdo a0 processo de aprendizagem por meio da experiéncia, o tempo €
considerado pelos pesquisados como um elemento essencial neste processo. Os sujeitos
ressaltam que é preciso ter tempo para internalizar o conhecimento e, assim, saber us&lo
adequadamente. Esse achado evidencia que os individuos buscam transitar pelo ciclo de
aprendizagem experiencia descrito por Kolb (1976). Quando ressaltam a questdo do tempo,
estdo afirmando que € preciso que exista um tempo para que possam refletir e formar uma
conceitualizacdo abstrata do novo conhecimento. Além disso, os sujeitos entedem a
aprendizagem como um processo e, sendo descrita dessa maneira, a aprendizagem emprega
mais tempo que um evento Unico, pois € algo que evolui (MAIER; PRANGE; VON

ROSENSTIEL, 2001).

Observa-se que o estabelecimento de rotinas € visto pelos sujeitos como uma maneira
de gerar conhecimento para a organizagdo. Os sujeitos atribuem muita importancia a ter
acesso e poder consultar informagfes sobre os processos da empresa. De acordo com 0s
entrevistados, a empresa incentiva essa pratica e possui diversos recursos que possibilitam o
acesso a informagdo. Além disso, reconhecem que é necessario compartilhar o conhecimento
e estabel ecer na organizacdo uma cultura de colaboracdo entre os individuos. Assim, entende-
se que o conhecimento sO € realmente aprendido caso sgja possivel transmiti-lo a outras

pessoas, 0 que reforca aimportancia dainteracéo entre os individuos.

A preocupacdo da empresa com aprendizagem € demonstrada de diversas formas: por
meio dos treinamentos que ela disponibiliza (e-learning, six sigma, cursos de lideranca, o

programa de trainee FMP, Centro de Treinamento em Crotonville); pela valorizagdo e
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preocupacdo com a melhoria continua de processos e rotinas, estabelecendo um ambiente
voltado para aprendizagem. Todas essas iniciativas estimulam que os individuos desenvolvam
um comportamento de solucéo de problemas e melhoria continua, refletindo e repensando as
atividades cotidianas, nos quais esta presente a abertura para o fluxo de idéias. Dessaforma, a
empresa propicia o aparecimento do ciclo-duplo de aprendizagem (ARGYRIS e SCHON,
1978). As caracteristicas de ciclo-duplo de aprendizagem e melhoria continua emergiram nas
categorias de aprendizagem organizacional e aprendizagem do grupo, o que demonstra que as
mel horias continuas sdo um elemento que facilita a transi¢do da aprendizagem do nivel grupal

para o nivel organizacional.

Quando os individuos internalizam que esta prédisposi¢do ao questionamento faz parte
da cultura da empresa, isto pode ser entendido como um modelo mental compartilhado pelos
membros da organizacdo (KIM, 1993). E, dém de fazer parte da cultura da empresa, os
sujeitos também declaram que na busca por melhorar os processos eles sempre utilizam sua
rede de relacionamentos (networking), o que reforca caracteristicas da aprendizagem em
grupo.

Entende-se que esta preocupacdo da empresa com aprendizagem pode ser vinculada
diretamente a sua estratégia de se posicionar como lider ou vice-lider nos mercados em que

atua. Para ser bem sucedida nesses mercados, €la precisa contar com os melhores

profissionais e, conseqiientemente, investir no seu aprendizado.

Por outro lado, h& uma cobranca por parte da organizagéo para que os individuos se
engajem no processo de aprendizagem, apesar dos sujeitos reconhecerem que a organizagéo
ndo consegue obriga-los a aprender (ANTONACOPOULOU, 2001). A empresa demonstra
por meio de suas avaliacdes de desempenho e outros instrumentos que favorecerd aqueles que
aderirem a essa politica organizacional. Dessa forma, identificase que a empresa tem

politicas explicitas de recursos humanos voltadas para a questdo da aprendizagem e
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estabelece, em funcéo disto, uma gestdo sustentada em procedimentos e normas voltados a

aprendizagem.

A lideranca foi um aspecto que emergiu nos relatos com bastante intensidade. O lider
€ descrito como aquele que estimula as pessoas a realizarem seus objetivos individuais e,
conseguentemente, 0s objetivos organizacionais. O lider é descrito como uma pessoa
interessada naquilo que esta fazendo, é visto como uma pessoa que estéa constantemente
progredindo, além disso, precisa ser um agente gque interage com as pessoas g udando-as.
Quando o lider se engaja no processo de aprendizagem, ele age como um facilitador da

aprendizagem.

Outro aspecto observado nesse estudo é a importancia atribuida pelos sujeitos sobre a
necessidade que eles tém de conhecer a empresa. Nesse processo pode-se ressaltar que 0s
sujeitos procuram de formaintensa entender o que a empresa valoriza para que entdo, possam
aelase adequar. Os principais fatores nesse processo de conhecer a empresa sdo o tempo e 0
relacionamento com as pessoas. Assim como nha aprendizagem experiencial, 0 tempo apareceu
COMO UM recurso Necessario para se aprender sobre a empresa. Os sujeitos reconhecem que
irdo efetivamente conhecer a organizacdo depois de transcorrido um tempo, isto ocorre a
medida que nela trabalham e interagem com as pessoas. Conhecer a empresa para eles é
apropriar-se do entendimento da cultura da organizacéo e, para isso, enfatizam que € preciso
vivenciar as relagdes daquele ambiente para realmente entendé-lo. A cultura foi um aspecto
que pbde ser observado nos niveis organizacional e individual, evidenciando que os sujeitos
entendem que a aprendizagem no nivel individua deve estar adequada a0 que a empresa

valoriza como aprendizagem, ou segja, adequada a cultura da organizag&o.

Ainda em relagdo ao processo conhecer a empresa, evidenciase um destague a
exposicdo como fator importante nesse processo e também como uma oportunidade de

aprendizagem. Para 0s sujeitos a exposi¢ao acelera o aprendizado, pois abre oportunidades
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gue demorariam para ocorrer no decurso normal da carreira. Por meio da exposi¢ao a novas
situagdes, a diferentes pessoas da organizacdo e a diferentes processos a pessoa estara sendo
desafiada a desenvolver tarefas significativas, além disso, a exposicdo também significa estar
em contato com pessoas que ja fazem aguelas préticas ha mais tempo, que tem mais
experiéncia, sdo mais maduras, enfim que tem mais tempo no cargo e na empresa. Sendo

assim, a exposi¢cdo é descrita como uma importante oportunidade de aprendizado.

Quando observados em conjunto 0s aspectos destacados pelos sujeitos como
importantes para conhecerem a empresa (tempo, vivenciar as relaces e a exposicéo a novas
situacdes e pessoas), dém da prépria valorizacdo que os sujeitos atribuem ao conhecer a
empresa, pode-se concluir que o contexto e as relagdes sociais agem influenciando o

processo de aprendizagem desses individuos.

Assim como a motivagdo nascida do desafio, o trabalho em grupo também € um tema
recorrente nas entrevistas. Os sujeitos informam que trabalhar em equipe é a melhor forma de
desenvolver suas atividades e que o trabalho em grupo ainda favorece o compartilhamento de

informacdes e a tomada de decisdes.

Apesar de alguns relatos de resisténcia a mudangas, a cultura da empresa incentiva a
sua aceitacdo e um comportamento de melhoria continua e inovacdo. Mesmo quando as
mudangas de processos, rotinas ou até mesmo estratégias sdo iniciativas centralizadas pela
matriz, existe uma dindmica do ambiente favoravel a sua implantagdo, pois os individuos
entendem que se uma mudanca estd sendo proposta, €la ja foi avaliada e considerada
importante para a obtencéo de alguma melhoria. Schein (1997) observa que, num ambiente
gue exige constantes mudancas, a apredizagem funciona como uma habilidade de adaptacéo.
O desenvolvimento dessa capacidade de aprendizagem nos individuos garante que a empresa

esteja apta a agir de maneirargpida e eficiente frente a competicdo do ambiente.
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Outras caracteristicas mencionadas pelos sujeitos como importantes para a
aprendizagem s80 as rotagdes, a comunicagdo na forma de feedback e a auséncia de barreiras
a comunicacdo. As rotages sdo citadas como uma forma de ampliar a experiéncia dos
individuos, ao expd-los a diferentes situagdes e contextos. O feedback fornecido pela empresa
facilita o direcionamento ao aprendizado daquilo que a empresa enxerga como Util para o seu
negacio, facilitando o gjuste do foco de aprendizagem pelo individuo. A auséncia de barreiras
a comunicagcdo possibilita que os individuos se comuniquem livremente, independente de
fungdo ou hierarquia, potencializando o intercdmbio de idéias e o desenvolvimento de
inovaches. A percepcdo que os individuos tém de que suas idéias serdo consideradas funciona

como um fator extra de motivagao.

Considerando que, um dos aspectos favoraveis da empresa em relacéo a aprendizagem
€ 0 de proporcionar aos seus funcionérios diferentes oportunidades de desenvolvimento, foi
possivel perceber que 0 sucesso no processo de aprendizagem dos individuos depende muito
do comprometimento e dedicacdo dos préprios sujeitos, pois sdo evidentes as caracteristicas

de autoestudo e autodesenvolvimento propostas pela empresa.

Retomando os objetivos especificos deste estudo, pode-se destacar que os principais
fatores que emergiram como facilitadores no processo de aprendizagem dos individuos foram:
0 estabelecimento de uma cultura que valorize a aprendizagem, a responsabilidade do
individuo em reconhecer a necessidade de aprendizagem e de se engagjar nesse processo; a
responsabilidade da empresa em oferecer os recursos para o desenvolvimento dos individuos

e 0 estabel ecimento de um ambiente sem barreiras a comuni cacéo.

Como obstaculos pode-se ressaltar o aparecimento de rotinas defensivas, onde alguns
sujeitos ndo percebem a necessidade de se implantar melhorias, tentando dessa forma proteger
0 seu papel dentro da organizacéo. Outro obstéculo identificado € o estabelecimento de uma

Visdo restrita @ empresa. Quando mencionado esse aspecto 0 sujeito relata que pelo fato da
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empresa ser de grande porte e complexa, muitas vezes, 0s seus membros ndo se preocupam

em estarem atentos ao gque acontece no mercado.

A falta de tempo aliada a pressdo por obtencdo de resultados também surgiu como um
obstéculo a aprendizagem. A partir do relato dos sujeitos identifica-se que a sobrecarga de
trabalho leva a impossibilidade de refletir sobre suas atividades, ocasionando a perda de
oportunidades de aprendizagem. Se por um lado os individuos valorizam a aprendizagem
experiencial, a pressdo por obtencdo de resultados em curto espaco de tempo, acaba
impedindo que a aprendizagem perpasse por todas as fases da aprendizagem experiencial

descrita por Kolb (1976).

Em relacdo a andlise da contribuicdo do programa de trainee FMP a0 processo de
aprendizagem dos individuos pesquisados, o aspecto identificado como 0 mais importante € a
integracdo da aprendizagem tedrica a pratica. Ainda, o programa de trainee FMP é
reconhecido pelos sujeitos como um treinamento gque proporciona diversas vantagens como:
aprofundar seus conhecimentos técnicos, ensinar sobre administragdo do tempo, abrir
oportunidades profissionais de destaque, promover oportunidade de experienciar ambientes e
culturas diferentes, entre outros. O programa de trainee FMP é para a organizagdo o
responsavel naformacdo de lideres para atuarem em sua area financeira. Pode-se perceber que
a organizacdo entende que demonstrando a valorizacdo da aprendizagem para esses sujeitos
ela potencialmente conseguira incentivar a manutencdo de uma cultura de aprendizagem, pois
quando esses individuos se tornarem lideres eles trardo em si aimporténcia de se vaorizar a
aprendizagem. No contexto social pode-se ressaltar que o programa de trainee FM P contribui
na formacgdo do networking desses individuos e coloca-os em destaque frente aos outros

membros da organizacao.

Enfim, entende-se que dentre os principais elementos do ambiente organizacional que

influenciam o processo de aprendizagem dos individuos foram identificados no presente
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estudo: as politicas de gestdo de pessoas voltadas para o desenvolvimento continuo dos
individuos com énfase no autodesenvolvimento; uma cultura que incentiva a questdao de
melhoria e a formacdo de lideres voltados para a aprendizagem; e uma estrutura

organizacional que oportuniza a comunicagao e o trabalho em equipe.

A cultura da organizacdo estabelece um ambiente na qua os individuos sdo
estimulados a repensar suas rotinas e a discutir e trocar idéias com outros membros da

empresa com o proposito de melhorar a maneira pela qual as atividades séo realizadas.

A empresa também dispde de politicas de gestdo de pessoas que influenciam o
processo de aprendizagem dos sujeitos, pois por meio das avaliagdes de desempenho a
empresa plangja o desenvolvimento desses individuos, oferecendo treinamentos que estejam
adequados a0 momento de carreira do sujeito, além de proporcionar a participacdo em

programa de mentoring, caso considere adequado.

A noc¢do de lideranca voltada para aprendizagem também influencia o processo de
aprendizagem dos individuos. Nesse quesito percebe-se uma preocupacéo especial da empresa
com a formagao dos lideres, vide todos os programas de desenvolvimento de lideranca, sendo
0 programa de trainee FMP, recorte desse estudo, 0 mais significativo no Brasil. Além disso,
foi possivel perceber que é atribuida uma atencdo especial aos sujeitos que cursam 0O
programa de trainee FMP pois, como declarado pela empresa, eles seréo os futuros lideres da
companhia e, portanto, é necessario incutir nesses sujeitos a valorizagdo da aprendizagem

como ferramenta na manutencdo da estratégia da empresa.

A estrutura organizacional apresenta uma flexibilidade acentuada e, com isso,
estabel ece um ambiente livre de barreiras a comunicacdo, onde os sujeitos tem a possibilidade
de discutir assuntos de seu interesse dentro da organizagdo sem que precisem se prender a
hierarquia, e favorece o trabalho em equipe, pois, aém de ndo haver barreiras a comunicagéo,

aorganizagado incentiva que os individuos tenham uma postura de se ajudarem mutuamente.
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Por fim, cabe destacar que um dos achados mais interessantes neste estudo, pouco
mencionado ou investigado na literatura sobre aprendizagem nas organizagOes, trata-se do
papel do autodesenvolvimento e o do tempo na aprendizagem dos individuos. O elemento
tempo no processo de aprendizagem dos individuos pesquisados destaca a natureza processual
do fendmeno aprendizagem (para a maturagdo e interacdo social) e contribui para evidenciar
a importancia da reflexdo neste processo (observacdo/reflexdo/conceitualizagdo versus
pressdo por resultados/acdo). De acordo com Giddens (2000) a ordenacdo simbdlica do
espaco e do tempo gera o0 cendrio para as experiéncias pelas quais se aprendem o que se € e
onde se esta na sociedade. A organizacao do espaco e tempo define relagles, ndo apenas entre
as atividades, coisas e conceitos, mas também entre as pessoas, ou segja, define as relacdes

sociais.

Contribuicdes do Estudo

Este estudo possibilitou descrever e compreender que 0 processo de aprendizagem dos
individuos é influenciado por elementos do ambiente organizacional, como: a cultura,
politicas de gestdo de pessoas e a lideranca. Contribui também para o entendimento de como
esses elementos do ambiente organizacional potencialmente podem explicar o sucesso de uma

organizacao que se posiciona como incentivadora de aprendizagem.

Essa pesguisa ainda contribui, do ponto de vista académico, na constru¢éo de um
referencial tedrico na area de aprendizagem, reduzindo a escassez de publicacBes que
abordam o papel do ambiente organizacional na aprendizagem dos individuos no Brasil.
Contribui, pelo menos com uma parcela, na formagdo de conhecimentos mais sblidos e
profundos sobre as formas que as organizaghes encontram na busca por estimular um

ambiente de aprendizagem.
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Além disso, por meio desta pesquisa os profissionais da éarea de recursos humanos
envolvidos com desenvolvimento gerencial e 0s responsaveis por programas de trainee
podem encontrar informagdes relevantes a serem discutidas e analisadas. Por exemplo: os
programas de trainee ao serem desenhados poderiam considerar a possibilidade de articular o
conhecimento tedrico a pratica vivenciada por seus participantes, pois este estudo demonstrou
que os sujeitos puderam internalizar melhor os conceitos tedricos a medida que
experienciavam tal conceito, além disso, a possibilidade de os individuos adquirirem
experiéncias internacionais por intermédio do programa de trainee surgiu como um fator

motivador na dedicacdo desses sujeitos a organizacdo e ao proprio programade trainee FMP.

Outro aspecto a ser considerado por profissionais da &rea de recursos humanos € a
implementacdo de sistemas de mentoring, por meio do aconselhamento dado por profissionais
mais experientes e, em decorréncia disso, os individuos conseguem aprender sobre o
comportamento adequado a empresa; o mentoring ainda auxilia com uma visdo macro de
como a carreira dos individuos pode se desenvolver. Por fim, em relac8o a pratica empresarial
este estudo demonstrou que oportunizar contato com profissionais do alto escaldo da empresa,
individuos que estéo totalmente adaptados a organizacdo e podem transmitir com clareza os
valores e a cultura da empresa, contribui para a adaptacdo dos individuos ao contexto

organizacional.

LimitacGes do estudo realizado

Uma das limitagcBes da pesquisa qualitativa € a dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos, além disso, o tema aprendizagem também n&o permite generalizages.
Cook e Yanow (1993) argumentam que 0 conhecimento organizacional e o know-how sdo
unicos a cada organizacdo, isto €, duas organizagdes, desempenhando a mesma tarefa, néo

necessariamente a executardo identicamente, mesmo que sgjam duas empresas muito
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similares. O conhecimento e a aprendizagem organizacionais estardo sempre intimamente
ligados a determinada organizagdo, e unicamente a ela. Conforme estes autores, qualquer

tentativa de generalizac&o no assunto aprendizagem poderia direcionar ao erro.

O tamanho e o recorte da amostra podem também ser entendidos como uma limitagdo
desse estudo, pois foram considerados apenas 0s sujeitos que participaram ou participam do
programa de trainee FMP de forma que estudos envolvendo outros tipos de sujeitos, por
exemplo, sujeitos que ndo tenham participado do programa de trainee, pares de trabalho e

chefias, poderiam contribuir possibilitando uma triangulagdo na andlise dos dados.

Por fim, outra limitagdo deste estudo € o fato de que os individuos que participaram
das entrevistas ndo sdo totalmente leigos no que se refere ao tema aprendizagem, dada a
importancia do assunto para os sujeitos e para a organizacéo. O fato deles ndo serem leigos €,
somado a identificagdo que demonstraram possuir com a organizacdo, pode ter incluido um

viés, neste estudo, favorével aimagem da empresa.

Sugestdes para Estudos Futuros

Estudos complementares a este podem aprofundar o conhecimento sobre o processo de

aprendizagem dos individuos e ainfluéncia do ambiente organizacional nesse processo:

» Realizar este estudo em outras organizagOes para tentar perceber as similaridades e

possiveis contradicoes.

» Ampliar e aprofundar 0 estudo na GE em outros paises que desenvolvem o
programa de trainee FMP e em seus outros programas de desenvolvimento de
liderancas, o HRLP (Human Resources Leadership Program) focado em Recursos

Humanos e OMLP (Operational Management L eadership Program).
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» Utilizar outros métodos de pesquisa poderia aprofundar o conhecimento sobre
como o ambiente organizaciona pode influenciar a aprendizagem dos individuos,
por exemplo, um estudo longitudinal poderia trazer importantes contribuicdes ao

analisar o fendbmeno pesquisando 0s sujeitos antes, durante e depois do curso.

» O papel do elemento tempo no processo de aprendizagem é uma questdo que
merece ser melhor investigada. Pois foi um aspecto que emergiu nessa pesquisa e
pOde ser analisado sob varios angulos. 0 tempo ComO UM recurso Necessario na
aprendizagem experiencial, o que reflete a tentativa dos sujeitos em completar o
ciclo de aprendizagem experiencial (KOLB, 1976); o tempo também como um
recurso necessario a aprendizagem cultural, onde é enfatizado a necessidade de
vivenciar as relagdes do ambiente organizacional para efetivamente entendé-1o;
por fim surge afalta de tempo aliada a pressdo por resultados como um obstéculo a

aprendizagem.



191

REFERENCIAS

AHMED, Pervaiz K., LOH, Ann Y. E. & ZAIRI, Mohamed. Cultures for Continuous
Improvement and Learning. Total Quality Management, Vol. 10, Nos 4&5, 1999, p. 426-34

ALVEZ-MAZZOTTI, A.J. e GEWANDSZNAJDER, F. O Método nas Ciéncias Naturais:
Pesquisa Quantitativa e Qualitativa 2.Ed. S&o Paulo. Pioneira Thomson Learning, 2002.

ANTAL, Ariane Bethoin; LENHARDT, Uwe, ROSENBROCK, Rolf. Barriers to
Organizational Learning. In: DIERKES, Meinolf et a. Handbook of Organizational
Learning & Knowledge, New Y ork: Oxford, 2001. p. 865-885.

ANTONACOPOULOU, Elena. Desenvolvendo Gerentes Aprendizes dentro de
Organizacbes de Aprendizagem. In EASTERBY-SMITH, M; ARAUJO, L. &
BURGOY NE, J. Aprendizagem Organizaciona e Organizacdo de Aprendizagem. S&o Paulo:
Atlas, 2001. p. 263-292.

ANTONELLO, Claudia Smone. Aprendizagem nas Organizacdes e Desenvolvimento
Gerencial. In. MANSSOUR, AnaBeatriz et a. Tendéncias em Recursos Humanos. Porto Alegre:
Multimpressos Gréfica e Editora Ltda, 2001.

, Claudia Simone; RUAS, Roberto. Formacédo Gerencial: Pos-Graduacdo Lato
Sensu e o Papel das Comunidades de Préatica. Anais do XXVI ENANPAD, Salvador,
Bahia, 2002.

, Claudia Simone. A Metamorfose da Aprendizagem Organizacional. In: RUAS,
Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Luiz Henrique. Os Novos Horizontes de
Gestdo: Aprendizagem Organizacional e Competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

, Claudia Simone. O Autodesenvolvimento e a Perspectiva da Aprendizagem
Organizacional. In: BITENCOURT, Claudia (Org.) Gestdo contemporéanea de pessoas:
novas praticas, conceitos tradicionais. Porto Alegre: Bookman, 2004. p. 51-75.

ARGYRIS, Chris; SCHON, D. A. Organizational Learning: a Theory of Action
Perspective. Massachusetts: Addison-Wesley, 1978.

, Chris. Teaching Smart People How to Learn. Harvard Business Review, vol. 69,
n. 3, p. 99-109, 1991.

, Chris. On Organizational Learning, Oxford: Blackwell, 1999.



192

BANDURA, Albert. Social Learning Theory. Englewood Cliffs N.J.: Prentice Hall Press,
1977.

BAPUJI, Hari e CROSSAN, Mary From questions to answers: reviewing organizational
learning research. Management learning. Vol 35 (4), 2004, p. 397-417.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. Lisboa: Edic¢bes 70, 1977.

BARTRAM, D; FOSTER, J, LINDLEY, P.A; BROWN, A.J. e NIXON, S. Learning
Climate Questionnaire (LCQ): Background and Technical Information, Newland Park
Associates, Hull, 1993 a

, D; FOSTER, J; LINDLEY, P.A; BROWN, A.J. e NIXON, S. Learning Climate
Questionnaire (LCQ): A User’S Guide, Newland Park Associates, Hull, 1993 b

BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt et al. Aprendizagem Organizacional versus
Organizacfes que aprendem: caracteristicas e desafios que cercam essas duas
abordagens de pesquisa. In: Encontro de estudos organizacionais, 2., 2002, Recife. Anais...
Recife: Observatério da Realidade Organizacional, Propad/UFPE, ANPAD, 2002. 1- CR-
ROM.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administracdo do sentido. Sdo Paulo: Atlas,
1994,

BERGER, Peter L; LUCKMANN, Thomas. A Construcao Social da Realidade: Tratado de
Sociologia do Conhecimento. Petropolis. Vozes, 1974.

BORIN, Paulo Cesar. Fatores Facilitadores no Ambiente de Aprendizagem
Organizacional: Uma Analise em Pequenas Empresas. Anais do X XIX Enanpad, Brasilia,
2005.

BROWN, John Seely e DUGUID, Paul. Knowledge and Organization: A Social-Practice
Perspective. Organization Science; Vol 12, N 2, March-April, 2001. p. 198-213

BURGOYNE, John; REYNOLDS, Michad. Management Learning: Integrating
Perspectives in Theory and Practice, London: Sage, 1997.

CAMPBELL, J. P. Modeling the Performance Prediction Problem in Industrial and
Organizational Psychology. In: DUNNETTE, Marvin D.; HOUGH, Leaetta M. Handbook of
Industrial and Organizational Psychology. (vol. 1) Palo Alto: Consulting Psychologists, 1990.



193

CANDY, P. Self Direction for Lifelong Learning: A Comprehensive Guide to Theory
and Practice. San Francisco (USA): JOSSEY -BASS, 1991

COOK, Scott D. N.; YANOW, Dvora. Culture and Organizational Learning. In: COHEN,
Michael D. Organizational Learning, Thousand Oaks. Sage, 1996. p. 430-455.

CUNNINGHAM, Pat.; ILES, Paul. Managing Learning Climates in a Financial Services
Organisation. Journal of Management Development, vol. 21, n.6, p.477-492, 2002.

DAUDELIN M. W. Learning from Experience Through Reflexion. Organizationa
Dynamics, V. 24, Issue 3, P. 36-49, Winter, 1996

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento Empresarial: Como as
Organizacgdes Gerenciam o seu Capital Intelectual. Sdo Paulo: Campus, 1998.

De GEUS, A. Learning is the only Sustainable Source of Competitive Advantage.
Training Journal, May, 2005.

EASTERBY-SMITH, M; ARAUJO, L. & BURGOY NE, J. Aprendizagem Organizacional
e Organizacdo de Aprendizagem. So Paulo, Atlas, 2001.

EISENHART, Margaret. Learning as Movement in Networks of Knowledge and Power.
Educational Researcher, v. 24, n. 7, p. 35-36, 1995.

ELKJAER, Bente. Em Busca de uma Teoria de Aprendizagem Social. In: NORD, Walter
R.; CLEGG, Stewart R.; Hardy, Cynthia. Handbook de Estudos Organizacionais 3, Séo Paulo:
Atlas, 2004. p. 100-118.

FRIEDMAN, Victor J.; LIPSHITZ, Raanan;, OVERMEER, Wim. Creating Conditions for
Organizational Learning. In: DIERKES, Meinolf et a. Handbook of Organizational
Learning & Knowledge, New Y ork: Oxford, 2001. p. 757-774.

GARAVAN, Thomas N.; HERATY, Noreen; BARNICLE, Bridie. Human Resource
Development Literature: Current issues, Priorities and Dilemmas. Journa of European
Industrial Training, 23/4/5, p. 169-179, 1999 a.

, Thomas N.; BARNICLE, Bridie; O'SUILLEABHAIN, Fiachra. Management
Development: Contemporary Trends, Issues and Strategies. Journal of European
Industrial Training, 23/4 /5, p. 191-207, 1999 b.



194

, Thomas N.; MORLEY, Michagl; GUNNIGLE, Patrick; McGUIRE, David.
Human Resource Development and Workplace Learning: Emerging Theoretical
Perspectives and Organisational Practices. Journal of European Industrial Training, 26/ 2/
3/4, p. 60-71, 2002.

GARVIN, David A. Learning in Action: a Guide to Putting the Learning Organization to
Work. Boston: Harvard Business School Press, 2000.

GHERARDI, Silvia; NICOLINI, Davide. The Sociological Foundations of Organizational
Learning. In: DIERKES, Meinolf et a. Handbook of Organizational Learning & Knowledge,
New Y ork: Oxford, 2001. p. 35-60.

, Silvia; NICOLINI, Davide; ODELLA, Francesca. Toward a Social
Understanding of How People Learn in Organizations. Management Learning, vol. 29, n.
3, p.273-297, 1998.

GIDDENS, Anthony. Runaway World. How Globalization is reshaping our lives. London:
Routtledge, 2000.

GIESKES, José F.B.; HYLAND, Paul E MAGNUSSON, Mats G. Organisational Learning
Barriers In Distribuited Product Development: Observations from a Multinational
Corporation. Journal of Workplace Learning, 2002; 14, 7/8, P. 310-391.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GODOY, Arilda Schmidt. Estudo de caso qualitativo. In: SILVA, Anielson Barbosa;
GODOI, Christiane Kleintibing E BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo (ORG) Pesguisa
Qualitativa em Estudos Organizacionais. Paradigmas, Estratégias e Métodos, 2006

, Arilda Schmidt. Introducéo a Pesquisa Qualitativa e Suas Possibilidades. RAE —
Revista de Administracdo de Empresas. Sao Paulo, vol. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

GOMEZ, P. J, LORENTE, J J C. e CABRERA R. V. Training practices and
organisational learnig capability: relationship and implications. Journal of European
Industrial Training. Vol. 28. n. 2/3/4, 2004, p. 234-56.

GROHMANN, Mércia Zampieri. Influéncias de um Curso de Po6s-Graduacdo “Lato
Sensu” na Aprendizagem Gerencial. In: Encontro da Associagdo Nacional dos Programas
de Pos-Graduacdo em Administracdo, 2005, Brasilia. Anais do XXX Enanpad, 2005.



195

GUZZO, Richard A; SHEA, Gregory P. Group Performance and Intergroup Relations in
Organizations. In: DUNNETTE, Marvin D.; HOUGH, Leaetta M. Handbook of Industrial
and Organizational Psychology. (vol. 3) Palo Alto: Consulting Psychologists, 1992.

HEDBERG, B.L.T. How Organizations Learn and Unlearn, In: NYSTROM, P.C. e
STARBUCK, W.H. Handbook of Organizational Design: Adapting Organizations to their
Environments. Oxford: Oxford University Press, 1981.

HINSZ, Verlin B. Cognitive and Consensus Processes in Group Recognition Memory
Performance. Journal of Personality and Social Psychology, vol. 59, n. 4, p. 705-716, 1990.

HUBER, George P. Organizational Learning: the Contributing Process and the
Literatures. Organization Science, vol. 2, n. 1, p. 88-115, 1991.

HUGHES, J. The Philosophy of Social Research, Longmam, 1980.

KIM, D. H. The Link between Individual and Organizational Learning. Sloan
Management Review, vol 35, n. 1, p.37-50, 1993.

KOLB, David A. Management and Learning Process. California Management Review.
Cdlifornia, vol. XVIII, n. 3, p.21-31, 1976.

, David A. Psicologia Organizacional: uma abordagem vivencial. Sdo Paulo:
Atlas, 1990.

, David; LUBLIN, Stuart; SPOTH, Juliann; BAKER, Richard. Strategic
Management Development: using experiential learning theory to assess and
development managerial competencies. In: MABEY, C.; ILES, P. Managing Learning.
London: Routledge, 1994.

, David. Experiential Learning, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1984

KOUZES, James M.; POSNER, Barry Z. O desafio da lideranca. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a Competéncia dos Profissionais. Porto Alegre:
Artmed, 2003.

LIVINGSTON, J. Sterling. Myth of the Well-Educated Manager. Harward Business
Review: Jan-Fev, 1971.



196

LOIOLA, Elizabeth; BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt. A Producédo Académica sobre
Aprendizagem Organizacional no Brasil. RAC - Revista de Administracdo Contemporanea,
vol. 7, n. 3, p. 181-201, 2003.

LUNDBERG, Craig C. Learning in and by organizations: three conceptual issues.
International Journal of Organizational Analysis, vol. 3, n. 10, p. 10-23, 1995.

MAIER, Gunter W.; PRANGE, Christiane; VON ROSENSTIEL, Lutz. Psychological
Perspectives of Organizational Learning. In: DIERKES, Meinolf et a. Handbook of
Organizational Learning & Knowledge, New Y ork: Oxford, 2001. p. 15-34.

MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. The Uncertainty of the Past: Organizational Learning
under Ambiguity. European Journal of Political Research, 1975.

MARCONI, Marina de Andrade, LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracao,
analise e interpretacdo de dados. 5. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 2002

MARSICK, Victoria J. Learning in the workplace: the case of reflective and critical
reflective. Adult Education Quarterly, v. 38, n. 4, p. 187-98, 1988.

, Victoria J,; WATKINS, Karen E. Lessons from Informal and Incidental
Learning. In: BURGOYNE, John; REYNOLDS, Michagl. Management Learning:
Integrating Perspectivesin Theory and Practice, London: Sage, 1997. p. 295-311.

MARTELL, Richard F.; BORG, Mae R. A Comparison of the Behavioral Rating Accuracy
of Groups and Individuals. Journa of Applied Psychology, vol. 78, n. 1, p. 43-50, 1993.

MERRIAM, Sharan B. Qualitative Research in Practice: Examples for Discussion and
Analysis. May 2002. San Francisco: Jossey-Bass

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. Pesquisa Social: teoria, método e criatividade.
Petropolis. Vozes, 1999.

MORAES, Liege Viviane dos Santos; SILVA, Maria Aparecida; CUNHA, Cristiano J. C. A.
Aprendizagem Gerencial: Teoria e Pratica. RAE-Eletrénica, vol. 3, n. 1, at. 7, 2004.

MORGAN, Gareth; SMIRCICH, Linda. The Case for Qualitative Research. Academy of
Management Review, vol. 5, n. 4, p. 491-500, 1980.

, Gareth. Imagens da Organizacao. S&o Paulo: Atlas, 1996.



197

MOTTA, Fernando C. Prestes; VASCONCELOS, Isabella F. Gouveia. Teoria Geral da
Administracdo. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

NONAKA, Ikuhiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo do Conhecimento na Empresa, Rio de
Janeiro: Elsevier, 1997.

O'REILLY, C. A.; CHATMAN, J. A. Culture as Social Control: corporations, cults and
commitment. Greenwich: JAI Press, 1996.

PAWLOWSKY, Peter. The Treatment of Organizational Learning in Management
Science. In: DIERKES, Meinolf et al. Handbook of Organizational Learning & Knowledge,
New Y ork: Oxford, 2001. p. 61-88.

, Peter; FORSLIN, Jan; REINHARDT, Rudiger. Practices and Tools of
Organizational Learning. In: DIERKES, Meinolf et a. Handbook of Organizational
Learning & Knowledge, New Y ork: Oxford, 2001. p. 775-793.

PEDLER, M. J, BOYDELL, T. e BURGOYNE, J.C. The Learning Company, McGraw-
Hill, London, 1991.

, Mike; BURGOYNE, John; BOYDELL, Tom. Suggested Development. People
Management, vol. 10, n. 4, p. 32-34, 2004.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. A Competéncia Essencial da Corporagdo. In:
ULRICH, Dave. Recursos Humando Estratégicos. Sao Paulo: Futura, 2000.

PRANGE, Christiane. Aprendizagem Organizacional: Desesperadamente em Busca de
Teorias. In: EASTERBY-SMITH, M; BURGOYNE, J. Aprendizagem Organizacional e
Organizacao de Aprendizagem. S&o Paulo: Atlas, 2001.

RAELIN, Joseph A. A Model of Work-Based Learning. Organization Science, vol. 8, n. 6,
p.563-578, 1997.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa Social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

RICHTER, I. Individual and organizational learning at the executive level. Management
Learning. v. 29, n. 3, p. 299-316, 1998.

RIGANO, Donna; EDWARDS, John. Incorporating Reflection into Work Practice.
Management Learning, vol. 29, n. 4, p. 431-446, 1998.



198

ROBINSON, Sandra L.; O'LEARY-KELLY, Anne M. Monkey See, Monkey Do: the
Influence of Work Groups on the Antisocial Behavior of Employees. Academy of
Management Journal, vol. 41, n. 6, p. 658-672, 1998.

ROHAN, Meg J. A Rose by Any Name? The Values Construct. Personality and Social
Psychology Review, vol. 4, n. 3, p. 255-277, 2000.

RUAS, R.; FREITAS, H.; ANTUNES, E.D.; PIRES, M. Pesquisa Indicadores da
Qualidade e Produtividade na Industria do RS. Porto Alegre: PPGA/UFRGS,
SEBRAE/RS; |EL/FIERGS, 1995, MIMEO.

, Roberto. A Atividade Gerencial no Século XXI e a Formacéo de Gestores: alguns
nexos pouco explorados. READ, 2000. (Esta no site d revista eletronica de Administracéo da
PPGA/UFRGS).

, Roberto. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribuicdo da
Aprendizagem Organizacional. In: FLEURY, M. T.; OLIVEIRA J, M. Gestdo Estratégica
do Conhecimento. S&o Paulo: Atlas, 2001.

, Roberto. Mestrado executivo, formacdo gerencial e a nogdo de competéncias:
provocacdes e desafios. XXVI ENANPAD, Salvador, Bahia, 2002.

, Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone. Repensando os Referenciais Analiticos
em Aprendizagem Organizacional: uma Alternativa para Analise Multidimensional.
RAC — Revista de Administracéo Contemporanea, v. 7, n. 3, p. 203-212, 2003.

SANDBERG, Jorgen. Understanding Human Competence at Work: an Interpretative
Approach. Academy of Management Journal, vol. 43, n. 1, p. 9-25, 2000.

SCHEIN, Edgar H. How Can Organizations Learn Faster? The Problem of Entering the
Green Room, Sloan Management Review, vol. 34, n. 2, p. 85-92, 1993.

, Edgar H. Three Cultures of Management: The Key to Organizational
Learning. Sloan Management Review, vol. 38, n. 1, p. 9-20, 1996.

, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass,
1997.

SCHNEIDER, B., BRIEF, A.P. e GUZZO, R.A. Creating a Climate and Culture of
Success, Organisational Dynamics, Summer, 1996, p. 7-20



199

SCHON, D. The reflective prectitioner: how professionals think in action. London:
Temple Smith, 1983.

SCHWANDT, T. Theory for the Moral Sciences: Crisis of Identity and Purpose. In:
FLINDERS, D. AND MILLS, G. (eds), Theory and Concepts in Qualitative Research:
Perspectives from the Field. New Y ork: Teachers College Press, 1993, p. 5-23.

SELLTIZ, Claire; WRINGHTSMAN, Lawrence Samuel; COOK, Stuart Wellford. Métodos
de Pesquisa nas Relag6es Sociais. Sdo Paulo: EPU, 1987.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina. Sdo Paulo: Best Seller, 1990.

SOUZA, Yeda S. Organizagbes de Aprendizagem ou Aprendizagem Organizacional.
RAE-eletrénica, v. 3, n. 1, art. 5, 2004.

TAYLOR, R. e TAYLOR, C. Trouble at the Top: Assessing the Upper-Level Executive.
The Journal of Workplace Learning, vol 8, n 7, 1996, p. 13-15.

TEARE, Richard. Enabling Organizational Learning. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 9/ 7, p. 315-324, 1997.

TICHY, Nod M. A marca de um vencedor. In;: HESSELBEIN, Frances, COHEN, Paul M. De
Lider para Lider. Sdo Paulo: Futura, 1999, P. 263-282

TIIMSTRA, S. and KASLER, K., Management learning for Europe, European
Management Journal, Vol. 10 No. 1, 1992, p. 26-41.

TOLFO, Suzana da Rosa. A lideranca: da teoria dos tracos ao coach. In: BITENCOURT,
Claudia (Org.) Gestdo contemporanea de pessoas: novas préticas, conceitos tradicionais.
Porto Alegre: Bookman, 2004. P; 271-298

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducéo a Pesquisa em Ciéncias Sociais. S&o Paulo:
Atlas, 1987.

TSANG, Eric W. K. Organizational Learning and the Learning Organization: a
Dichotomy between Descriptive and Prescriptive Research. Human Relations, vol. 50, n.
1, p. 73-89, 1997.

VARELA, Ernesto Luiz. Alquimia de uma corporacgdo: a magia de um treinamento. S&o
Paulo: El - EdicOes Inteligentes, 2004.



200

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. 6. ed.
S&o Paulo: Atlas, 2005.

WEICK, Karl E. The Vulnerable System: an Analysis of the Tenerife Air Disaster.
Journal of Management, VVol. 16, N. 3, P. 571-593, 1990

, Karl E.; WESTLEY, Frances. Aprendizagem Organizacional: Confirmando um
Oximoro. In: NORD, Walter R.; CLEGG, Stewart R.; Hardy, Cynthia. Handbook de Estudos
Organizacionais 3, S&o Paulo: Atlas, 2004. p. 361-388.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZENGER, J. Training for organizational excellence, Journa of European Industrial
Training, Vol. 9 No. 7, 1985, p. 3-8.



201

APENDICE A - Roteiro para entrevista semi-estruturada

1. O que vocé entende por aprendizagem?

2. Como vocé acha que a aprendizagem acontece num ambiente organizacional ?

3. Vocé acha que esta empresa esta preocupada com a questéo da aprendizagem? Porqué?

4. E possivel questionar (ou a empresa costuma questionar) a maneira como as coisas S30
feitas?

5. Vocé consegue colocar em prética novas idéias?

6. Como € adisseminacdo das idéias agui na empresa?

7. O conhecimento gerado na empresa esté disponivel para outras pessoas? Como?

8. De que forma os novos funcionarios comegam a conhecer a empresa? Como é esse
processo?

9. Como voceé aprende?

10. O que vocé considera uma oportunidade de aprendizagem? O que elas significam para
VOCE?

11. Como vocé normal mente busca desenvolver-se?

12. Quais iniciativas da empresa tem alguma relacdo com aprendizagem? Quais vocé ja
participou? Quando?

13. A empresa promove possibilidade de aprendizagem com os outros (viagens, intercambios,
troca de experiéncias, etc.)?

14. Vocé poderia me descrever o programa de trainee FMP?

15. Como o programa de trainee FMP agiu em relagdo a sua aprendizagem? E em relacdo a
suavida?

16. Como vocé vé o papel do programa de trainee FMP para a organizagdo? OU Na sua
opini&o, o que o programa de trainee FMP representa paraa GE?

17. O que voceé entende por lideranca/ lider? Quem é o lider?

18. O que um gerente deve estar preocupado em aprender? Vocé vé alguma diferenca entre o
gerente financeiro e de outras areas?

19. Vocé acha que a empresa é responsavel pela aprendizagem dos seus funcionarios?

20. Na sua opinido, como uma empresa pode criar um ambiente favoravel a aprendizagem?
Exemplifique.

21. Como a cultura desta empresa age em relacdo a aprendizagem? OU Como vocé
descreveriaa culturada GE? OU Como vocé vé a cultura da empresa?

22. Quais fatores podem impedir que os funcionarios desenvolvam sua aprendizagem?
Exemplifique
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