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RESUMO

Diante do aumento da expectativa média de vida da populacdo e com a descoberta de
novas opgoes terapéuticas, ¢ imprescindivel um aporte crescente de investimentos no setor
de satide. Como os recursos econdmicos destinados a saude sao, freqlientemente, inferiores
as necessidades, ¢ fundamental que a gestores dessas organizacdes adotem praticas de
trabalho voltadas para a continua capacitagio dos individuos que nelas trabalham. E mister
que nessas organizacdes exista um ambiente voltado para o aprendizado e onde os
individuos sejam estimulados e convidados a participar desse processo de
desenvolvimento. Este trabalho se propde a identificar os processos de aprendizagem
organizacional adotados em hospitais privados de saude. A pesquisa foi realizada em trés
hospitais de pequeno porte, a partir de 70 leitos, localizados em Juiz de Fora (MG). A
partir do referencial tedrico sobre a aprendizagem organizacional e cultura organizacional,
procura-se aprofundar a andlise dos fatores facilitadores da aprendizagem, a partir do
modelo de DiBella e Nevis (1999). A metodologia utilizada foi o estudo de caso multiplo,
de abordagem qualitativa. O instrumento utilizado para levantar a percep¢do dos
empregados acerca dos processos de aprendizagem foi um questionario desenvolvido pelo
pesquisador, triangulado com entrevistas semi-estruturadas realizadas com chefias. A partir
das evidéncias, foi possivel chegar a algumas conclusdes: a) o processo de aprendizagem
organizacional ndo esta inserido nas praticas dos hospitais pesquisados; b) essas
organizagdes ndo percebem o processo de aprendizagem como diferencial competitivo
capaz de garantir a perenidade da organizacdo no mercado; c) a cultura organizacional
influencia decisivamente a participagdo dos gestores e dos empregados nos processos
voltados para o desenvolvimento de aprendizagem organizacional; d) a comunicagdo

envolvendo todos os setores da organiza¢do ¢ um fator preponderante para estimular e



disseminar as praticas voltadas para a aprendizagem; ¢) a visdo fragmentada dos processos
constitui-se num dos grandes entraves para a compreensdo da organizagdo, a troca de
experiéncias € a cooperagdo entre as pessoas; f) as liderangas nao influenciam de maneira
significativa o dia a dia das instituicdes; g) existe grande resisténcia, tanto da
administracdo como das chefias de setores, a mudangas que possam alterar seus processos

de trabalho, sua estrutura funcional e o seu status quo.

Palavras-chaves: Cultura organizacional, aprendizagem organizacional, organizagdes de

saude.



ABSTRACT

The increase in the average life expectation and the discoveries of new therapy options
have brought about an increasing wave of investments in the healthcare industry. As
economic investments allotted to healthcare are often below the industry needs, it is very
important for the managerial ranks to adopt work practices aimed at the continuous
development of people who work at healthcare organizations. These organizations have to
create an environment that fosters learning and where every individual is stimulated and
invited to take part in this developmental process. This master’s thesis aims at identifying
the processes of organizational learning adopted in privately owned hospitals. The field
research has been done in three small size hospitals, with more than 70 beds each, located
in Juiz de Fora (MG). Using theoretical references about organizational learning and
organizational culture, this work vies to deepening the analysis of the facilitating factors of
organizational learning, based on DiBella and Nevis’s (1999) model. The methodology
used was a qualitative multiple case-study. The main tool used for grasping the employees’
perception about organizational learning processes was a questionnaire built by the
researcher, triangulated with semi-structured interviews with the sections heads. Based on
the collected evidences, it was possible to come to some conclusions: a) the organizational
learning process is barely present in the practices of the researched hospitals; b) these
organizations do not sense the learning process as a competitive differential that guarantees
an everlasting continuity of the organization in the healthcare market; c) organizational
culture decisively influences managers’ and employees’ participation in the processes
aimed at organizational learning development; d) omni-directional communication,
encompassing all organizational functions, is a very relevant factor to enhance and

disseminate work practices directed towards organizational learning; e) the fragmented



view of the processes is one of the main hindrances to a better understanding of the
organization, to the free exchange of experiences, and to the cooperation among people; f)
leaders do not significantly influence daily organizational operations; g) there is a deeply
rooted resistance, from top management and sections heads alike, to changes that could

alter organization work processes, functional structure and their status quo.

Keywords: organizational culture; organizational learning; healthcare organizations.
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

A crescente competitividade e as grandes transformacdes que vém ocorrendo no
setor de satide tém exigido que as empresas busquem formas alternativas de sobrevivéncia,
de maneira que possam vislumbrar novos caminhos.

Na cidade de Juiz de Fora — MG, trés organizacdes privadas de satde, todas com
mais de 20 anos de atividades prestando servigos de oncologia, clinica médica e cirurgias,
com aproximadamente 450 empregados. Diante do incremento da concorréncia interna, de
consumidores cada vez mais exigentes ¢ informados a respeito de seus direitos, dos
elevados e crescentes custos fixos, do rapido avango tecnologico, da alta competitividade,
da regulacdo e fiscalizacdo, essas organizacdes t€m procurado adequar suas praticas de
trabalho a esta nova realidade do mercado. Essas constantes mudangas t€ém impulsionado
estas organizacdes no sentido de buscarem um diferencial competitivo através das pessoas.
Essa orientacdo transformou-se em elemento determinante para a sobrevivéncia e
continuidade das mesmas.

Nesse novo cendrio, a criatividade e a competéncia tornam-se ferramentas
essenciais nas maos dos empresarios, como forma de descobrir novas foérmulas que
assegurem a continuidade de seus negdcios. Assim, um ambiente capaz de estimular o
desenvolvimento e a integragdo das pessoas €, seguramente, uma das maneiras de se obter

destaque e vantagem sobre 0s concorrentes.
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1.2 PERGUNTA PROBLEMA

1.2.1 O problema

Ao se examinar com mais profundidade a realidade de uma institui¢do privada de
saude, pode-se vislumbrar uma das estruturas mais complexas dentre as organizagdes
comerciais. Essa afirmagdo decorre do fato de que os hospitais foram conduzidos ao
desempenho de diferentes fungdes cada vez mais complexas e de forma simultanea, pois,
mais do que prestar servigos, também devem recuperar ¢ manter os padrdes de satde de
seus clientes.

O hospital precisa estruturar-se adequadamente, desenvolvendo-se organicamente
para responder a todas essas necessidades, visto ter caracteristicas proprias, pois
desenvolve tarefas que, fora do mesmo, teriam vida autonoma. Um hospital
frequentemente ¢ um centro de atendimento curativo e preventivo e também um somatorio
de hotel, lavanderia, escola, etc.

Rodrigues (1990) enfatiza que, apesar da complexidade e da importancia, ainda se
observa nos hospitais a utilizagdo de praticas e técnicas ultrapassadas de administragdo, o
que impede o desenvolvimento dessas organizacdes em relacdo a outras empresas. Ainda
segundo esse autor, os fatores que mais distinguem as organizac¢des hospitalares dos outros
ramos de negdcios sdo 0s seguintes:

a) a dificuldade de definir e mensurar o produto hospitalar;

b) a freqiiente existéncia de dupla autoridade gerando conflitos;

¢) a preocupacdo dos médicos com a profissdo e ndo com a organizacao; €

d) a alta variabilidade e complexidade dos trabalhos, extremamente especializados e

dependentes de diferentes grupos profissionais.
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Percebe-se neles a coexisténcia de diferentes grupos de trabalho que constituem
subculturas organizacionais € que mantém praticas peculiares a esses grupos, discretas
modificagdes nas suas praticas de trabalho onde ainda prevalecem aquelas que primam
pelas regras e regulamentos, que cobram obediéncia e valorizam o processo em detrimento
do resultado, portanto, ndo sendo capazes de perceber ou de favorecer a aprendizagem
individual e organizacional.

De acordo com o exposto acima, depara-se-nos o seguinte problema:

Quais as praticas de trabalho que auxiliam ou dificultam o processo de

aprendizagem organizacional nas organizacgoes privadas de saude?

1.2.2 Suposigao

Nos tultimos anos percebem-se grandes transformacdes no setor de saude.
Pressionadas pela escassez de recursos e a constante elevagdo dos custos, as organizagdes
de saude tém procurado se adaptar a essas mudangas. Porém, ainda se notam caracteristicas
oriundas de uma visdo mecanicista, construida a partir de uma concepc¢ao reducionista do
ser humano, considerado somente como provedor de forca fisica, semelhante a maquina.
Nessa forma de gestdo, o homem ¢ visto como um ser fragmentado, dotado de pouca
capacidade intelectual e, conseqiientemente, incapaz de trazer para a organizagdo maior
parcela do seu potencial (MORGAN, 1996).

As teorias e os novos modelos de gerenciamento reconhecem que a aprendizagem
continua ¢ essencial ao desenvolvimento das organizacdes. A falta de utilizagdo plena das
potencialidades humanas na organizagdo caracteriza-se com fator preponderante dentro

dessa visdo parcial do ser humano. Nesse contexto, sdo necessarias alteracdes nas praticas
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de trabalho de forma a capacitar as organizagdes a desenvolverem todo o potencial de seus

profissionais.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo principal

Identificar, se nas trés organizagdes privadas de satde de Juiz de Fora (MG),
existem orientacdes e praticas de trabalho que auxiliam ou dificultam o processo de

aprendizagem organizacional.

1.3.2 Objetivos intermediarios

- Identificar as subculturas dos diversos grupos.
- Descrever como os valores dessas subculturas orientam as praticas de trabalho.
- Identificar os valores presentes, segundo a 6tica da aprendizagem organizacional.

- Identificar as praticas que orientam o processo de aprendizagem organizacional.

1.4 DELIMITACAO

O estudo procura identificar se as organizagdes adotam praticas de trabalho que
favorecem a aprendizagem organizacional, considerando os varios aspectos das culturas e
subculturas organizacionais. Tendo em vista a complexidade do assunto, foi necessario
limitar a pesquisa, para que se pudessem desenvolver com alguma profundidade os pontos

abordados.
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Dessa forma, pretende-se identificar as diversas subculturas dos grupos, quais os
reflexos dos valores compartilhados nas praticas intra e intergrupais e quais os valores
propostos pela aprendizagem organizacional. Ao se caracterizar essa abordagem, pode-se
identificar, do ponto de vista da cultura organizacional, quais as praticas de trabalho
efetivamente capazes de promover e desenvolver a aprendizagem organizacional.

Para a andlise dos processos de aprendizagem nas instituigdes, sera utilizado o
modelo proposto por DiBella e Nevis (1999), que procura descrever, através das
orientagdes para aprendizagem e dos fatores facilitadores, como as organizagdes podem
desenvolver o processo de aprendizagem organizacional.

O estudo procura analisar trés organizagdes privadas de saude de Juiz de Fora, no
estado de Minas Gerais, que atendem pacientes oriundos do Sistema Unico de Saude e
convénios, totalizando aproximadamente 450 empregados. O trabalho de pesquisa abrange
o periodo compreendido entre novembro de 2006 a fevereiro de 2007.

Cabe destacar que esse estudo procura focar as praticas desenvolvidas pelos setores
administrativos e de apoio dos hospitais e, embora reconhecendo a grande importancia da
relagdo do corpo médico com as diversas atividades da organizagdo hospitalar, tal aspecto
foge do escopo dessa pesquisa. Da mesma forma, ndo sdo aqui estudados o desempenho
econdmico-financeiro das organizagdes; os produtos e servicos hospitalares
disponibilizados; e a relacdo dos hospitais com seus clientes individuais, corporativos e

fornecedores.
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1.5 RELEVANCIA

As organizacdes de saude anteriormente atuavam em um mercado com escassa
regulamentagdo, com intensa participagao do setor publico como financiador € com um
baixo nivel de exigéncia por parte dos clientes internos e externos.

Atualmente, essas organizagdes passam por uma crescente necessidade de
profissionalizagdo como forma de atender as crescentes demandas. Como as organizagdes
sao formadas por pessoas e como a capacidade de responder com rapidez ¢ de forma
adequada as mudangas se da através do constante desenvolvimento da capacidade de
aprendizagem dos individuos, ¢ fundamental que as organizagdes conhecam quais os
pressupostos e praticas de trabalho capazes de desenvolver o aprendizado organizacional.

As conclusoes obtidas com este trabalho podem ser de grande valia para os gestores
de organizacdes de saude. Como o processo de aprendizagem organizacional capacita as
organizagdes a responderem pronta e acertadamente as constantes mudangas no ambiente,
torna-se fundamental identificar quais praticas de trabalho influenciam na capacidade de
aprendizado organizacional, permitindo, assim, ajustes e alteragdes no sentido de promové-
lo.

Quanto as pessoas, ird oferecer um modelo capaz de mostrar como o potencial
individual e de equipe pode ser maximizado, desenvolvendo o aprendizado constante e
novas praticas de trabalho.

Embora o tema aprendizagem organizacional vem sendo amplamente estudado por
pesquisadores sobre diversas abordagens, as pesquisas sobre esse tema com foco em
organizagdes de satde ainda sdo escassas em nossa literatura. Logo, para o ambiente

académico, este trabalho oferece uma oportunidade para se conhecer mais sobre as praticas
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de trabalho e aprendizagem organizacional em organizagdes de satde, area que atrai cada

vez mais interesse, mas ainda carecedora de mais estudos.

1.6 QUADRO TEORICO

Na elaboragdo do referencial tedrico sobre a aprendizagem individual e
organizacional, cultura organizacional e cultura organizacional brasileira, varios autores

foram estudados e tiveram seus trabalhos citados ao longo deste estudo. Os autores e suas

contribui¢des que nortearam este estudo estdo citados no quadro abaixo:

Quadro 1: Quadro tedrico

Principais autores Contribuicio
Argyris & Schon Aprendizagem organizacional de ciclo duplo
Fleury & Fleury Evolucdo da aprendizagem organizacional no
Brasil
Aprendizagem | Kolb Ciclo de aprendizagem vivencial
Individual Kim Vinculo entre aprendizagem organizacional e
e individual
Aprendizagem | Nonaka & Takeuchi Conversdo do conhecimento — tacito e explicito
Organizacional | Crossan et AL. Modelo dos quarto Is
DiBella & Nevis Fatores facilitadores e orienta¢des de aprendizagem
Senge Organizagdes de aprendizagem: as cinco disciplinas
Garvin Abordagem dos 3Ms
Motta & Caldas Aspectos da cultura brasileira influenciam a cultura
organizacional
Fleury & Fleury Tragos brasileiros da cultura
Cultura Schein Cultura organizacional — crengas, valores e
Organizacional pressupostos basicos
e Freitas Cultura organizacional — abordagem psicodindmica
Cultura Morgan Organizagdes vistas como culturas
Organizacional | Hofstede Culturas nacionais
Brasileira DaMatta Aspectos antropologicos da cultura social brasileira
Barros e Prates Sistema de Ac¢do Cultural Brasileiro
Wood Jr. Aspectos gerenciais da cultura brasileira
Srour Cultura organizacional, ética empresarial e poder

Fonte: Elaboragao propria
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2. REFERENCIAL TEORICO

O momento historico atual experimenta profundas e rapidas transformagodes. O
processo de globalizagdo torna sem efeito inimeros paradigmas que determinavam as
relagdes e praticas organizacionais €, a0 mesmo tempo, determina outros tantos. Se, por
um lado, percebe-se maior interdependéncia entre as nacdes, atrelada a uma acirrada
competi¢do internacional, a um fluxo incessante de tecnologia e, portanto, a maior
propagacao desta tecnologia na sociedade, por outro se observa maior mobilizagdo e
engajamento das pessoas em questdes sociais, politicas, culturais e ambientais, cuja
atencao se volta para a melhoria da qualidade de vida dos individuos.

No que se refere as organizacdes, as transformagdes tém origem no questionamento
das relagdes de trabalho, a partir da analise da capacidade de as teorias administrativas
responderem as demandas dessas novas relagdes. Portanto, para que se percebam essas
mudangas no decorrer das praticas organizacionais, abordar-se-3o as teorias que compdem
a base conceitual do pensamento administrativo, destacando principalmente o papel dos
individuos nos processos produtivos.

Em seguida, serd apresentada uma forma de abordagem, onde as organizacdes sao
consideradas como sistemas abertos, atuando sobre o ambiente e sendo influenciadas por
ele, na qual as relacdes interorganizacionais passam a ser fundamentais e o papel das
pessoas ¢ o grande diferencial competitivo na medida em que, através da aprendizagem e
do conhecimento, sdo capazes de desenvolver novos produtos e servigos e agregar valor
aos mesmos. Portanto, o enfoque atual das organizacdes passa a ser: para serem
competitivas necessitam aprender a competir com cooperagdo € com interagdo com o

ambiente na quais estdo inseridas.
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2.1 AS ORGANIZACOES DA ERA INDUSTRIAL

Embora seja inegavel a contribuigdo da administracdo cientifica para o
desenvolvimento das organizagdes, a mesma impunha uma visdo restrita e limitada da
relacdo do individuo com os processos produtivos. Com o tempo, o papel que a
recompensa monetaria desempenha sobre o individuo deixa de causar 0 mesmo impacto
sobre a produtividade, o que estimula a pesquisa acerca de outros elementos que
influenciam a determinacdo e orientacao dos individuos para a produgao.

Em muitos aspectos, a visao mecanicista acerca dos individuos, fundamentada pela
abordagem cientifica, se opde frontalmente a visdo humanista descrita pela escola das
Relacdes Humanas. Nesse sentido, a escola estruturalista foi concebida a partir de uma
sintese entre essas duas teorias e inspirada, principalmente, no trabalho de Weber
(ETZIONI, 1984).

Mesmo considerando a relevancia do modelo burocratico para o desenvolvimento
das organizagdes, Weber ja prenunciava que o “enfoque burocratico tinha potencial para
rotinizar e mecanizar quase cada aspecto da vida humana, corroendo o espirito humano e a
capacidade de a¢do espontanea” (MORGAN, 1996, p. 27).

A logica da organizagdo mecanicista/burocratica refreia a inovagdo, pois estimula
as pessoas a seguirem regras, acatarem ordens € a permanecerem em sua posi¢ao ao invés
de estimuld-las a desafiar e questionar aquilo que estdo fazendo. As pessoas sdo
valorizadas devido a maneira pela qual se amoldam e contribuem para tornar o trabalho
eficiente. Logo, o comodismo e a apatia tém lugar na medida em que as pessoas aprendem
a sentir-se impotentes em relacdo a resolugdo de problemas. Sobre a ldégica

mecanicista/burocratica, Morgan (1996, p. 41) afirma que:
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O enfoque mecanicista da organizacgdo tende a limitar, em lugar de ativar
o desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os seres
humanos para servirem aos requisitos da organiza¢do mecanicista em
lugar de construir a organizacdo em torno dos seus pontos fortes e
potenciais. Ambos, empregados e organizagdes, perdem a partir desse
estado de coisas. Os empregados perdem oportunidades de crescimento
pessoal, despendendo freqiientemente muitas horas em um trabalho que
nem valorizam nem apreciam, enquanto as organizagdes perdem
contribui¢des criativas ¢ inteligentes que a maioria dos empregados ¢é
capaz de fazer, dadas as corretas oportunidades.

De acordo com Ramos (1989), a organizacdo baseada no modelo burocratico,
estruturada dentro de uma légica mecanicista, tornou-se um modelo fundamental na
sociedade moderna. O modelo de organizagdo pensado por Weber (1978) utiliza a logica
de sistema fechado, isto €, as varidveis que influenciam de forma positiva a organizacao
sdo anexadas a mesma. Essa forma de agregar conhecimento pode ser muito util quando se
atua dentro de um ambiente relativamente previsivel e com poucas alteragdes. Segundo
Morgan (1996, p. 38), “as organizagdes estruturadas de forma mecanicista t€ém maior
dificuldade de se adaptar a situagdes de mudanga porque sdo planejadas para atingir
objetivos previamente determinados; nao sao planejadas para a inovagao”.

Ao se considerar as constantes mudangas € 0 novo cendrio econdmico mundial, a
burocracia gradualmente inclina-se como uma forma inadequada de organizacdo, na
medida em que ndo responde as novas exigéncias de competicdo, de eficacia e
desenvolvimento das pessoas no ambiente de trabalho.

A necessidade de novas estruturas organizacionais e formas de trabalho ¢
necessaria, principalmente como forma de estimular uma atitude criativa das pessoas.
Mintzberg (1995) recomenda para a organizacao do futuro (GALBRAITH et al., 1995),
estruturas organicas, adhocraticas, proprias para um ambiente dinadmico, imprevisivel e

concorrencial, centradas no planejamento para a inovagdo (MORGAN, 1996), em
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contraposicdo a estrutura burocratica, adequada para ambientes estaveis, com rotinas
conhecidas e uniformes, sem concorréncia.

Ao se compreender que se vive em um ambiente de constante altera¢ao de cenarios,
¢ mister incorporar novas abordagens e estruturas organizacionais do novo paradigma, que

serd objeto de estudo do proximo topico.

2.2 AS ORGANIZACOES NA ERA DO CONHECIMENTO

Analisando a era industrial, conclui-se que ela alcangou seu auge no decorrer da
primeira metade do século XX e iniciou um periodo de decadéncia a partir da segunda
metade deste mesmo século. Tyson (1998), demonstra como se passou da era industrial
para era da informacao e como se passou para a era do conhecimento, no fim do milénio:

* 1900 — gerenciamento cientifico, incorporando os principios universais de eficiéncia e a
acdo da engenharia industrial;

* 1930 — gerenciamento das relagdes humanas, psicologia da motivagdo, participagdo e
enriquecimento do trabalho;

* 1940 — pesquisa operacional, “gatilho” para o advento dos computadores, resolu¢do de
problemas usando modelos quantitativos;

* 1950 a 1970 — planejamento estratégico, diversificagdo, sinergias, reestrutura¢do, analise
de sistemas;

* 1980 — gerenciamento ao estilo japonés, garantia de qualidade, novos acessos para
controle de inventario e da produg¢do; uma era de unido de corporagdes e posses,
direcionamento para alguns sentidos ilusérios de cria¢ao de valor;

* 1990 — empenho em dire¢do ao gerenciamento cognitivo, énfase no pensamento,

aprendizado, aquisi¢do de conhecimento, gerenciamento da informagdo e inteligéncia,
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larga melhoria nas comunicagdes, € rapido desenvolvimento em tecnologia de informacao
€ comunicacao.

Motta e Caldas (1997) consideram que as inovagdes tecnologicas e as
transformagdes sociais dominam a sociedade contemporanea, uma vez que mudam
significativamente a producdo e a vida das pessoas. Para Hall (1984), as mudancas nos
panoramas tecnoldgico, economico, social, demografico, cultural e ecologico tém
provocado grandes transformagdes nas organizagdes. Essas mudangas de paradigmas vém
alterando o cendrio atual, elaborando um novo panorama nas organizagdes.

De acordo com Morgan (1996), a organizacdo para ser eficaz deve buscar o
equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura, tecnologia, envolvimento e
necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo. Portanto, as mudangas devem
ser introduzidas para fazer frente aos novos tempos de globalizacdo, aliancas estratégicas,
grande competitividade e busca pela maximizagao da produtividade.

As transformagodes ocorridas nas organizagdes podem ser agrupadas em trés areas:
tecnologica, humana e organizacional (VERGARA e BRANCO, 1995). O quadro 2

apresenta as caracteristicas atuais do ambiente de negdcios.
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Quadro 2: Caracteristicas atuais do ambiente de negocios e transformagdes nas organizacdes

Caracteristicas no ambiente de negdcios

Mudancgas nas empresas

Acelerado desenvolvimento tecnologico

Novas formas de trabalho

Impacto  significativo da tecnologia da | Grande diferenciac@o de produtos e servigos
informacgao Enfase em servicos adicionais
Mudangas no fluxo e tratamento das
informagdes
Competi¢cdo em mercado globalizado Orientagdo para um mercado  global,
Novas relagdes com  fornecedores e | independente de atuar ou ndo fora de seus pais

concorrentes

Relevancia da ética
Parcerias, aliangas

Elevado nivel de exigéncia dos clientes

Visdo e acdo estratégica de todos os membros,
com orientagdo para resultados

Pressdes da sociedade em geral

Exercicio da responsabilidade social

Mudangas difundidas, persistentes e velozes

Novas relagdes entre empregador e empregado
Busca de participagdo e autonomia por parte
dos empregados

Estruturas organizacionais flexiveis

Enfase em equipes multifuncionais e auto-
gerenciadas

Orientagdo para o aprendizado organizacional

Fonte: Vergara, 2000, p. 35.

Renesch (1993) diz que, na nova organizagdo sdo observadas as seguintes

caracteristicas:

* Revisdo permanente de velhos conceitos

* Visdo de fornecedores e clientes como parceiros

* Eliminac¢ao da distin¢ao entre trabalhadores e administradores

* Redistribuicao das atribuigdes entre trabalhadores e administradores

* Capacitacao dos empregados para que eles utilizem todo o seu potencial

* Assungdo, por todos os colaboradores, da responsabilidade por sua contribuicdo

individual
» Utilizagao crescente da informatica
* Atuagdo global

* Agilidade nas decisdes

* Respeito e consideragdo para com a comunidade
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* Publicidade nas decisdes.

No modelo de desenvolvimento industrial, o principal recurso era o capital; no pds-
industrial, o modelo de desenvolvimento baseia-se na informa¢dao e no conhecimento
(CASTELLS, 1999).

De acordo com Crawford (1994, p. 119), “na era industrial, o trabalho foi
organizado em torno do capital fisico. O trabalho, em relacdo as mudancas e a natureza das
tarefas, era especialmente projetado para maximizar a produgdo (...); o capital fisico era
basico e o trabalho humano era secundario”. J4 na economia do conhecimento, o trabalho ¢
desenvolvido e organizado por equipes, estruturas organizacionais essencialmente
caracterizadas por poucos niveis hierdrquicos (estrutura horizontal), pequenos ntcleos de
apoio administrativo e descentralizagdo. As equipes informais, por sua vez, passam a
ocupar papel central no desenvolvimento de tarefas criticas ou projetos interdisciplinares,
enquanto especialistas de varias areas do conhecimento se desdobram na utilizagao
maxima de suas competéncias (CRAWFORD, 1994). O quadro 3 procura demonstrar as

diferencas de abordagens entre a economia industrial e a economia do conhecimento.

Quadro 3: Comparagdo da economia industrial e da economia do conhecimento.

Economia industrial Economia do conhecimento

O trabalho deve ser individual, rotineiro ¢ | O trabalho deve ser em equipe, variado e
padronizado enriquecido, desafiando a capacidade individual
Mao-de-obra, matéria-prima e capital sdo os | Informacdo e conhecimento sdo os recursos
recursos basicos da produgdo basicos da produgdo

O produto deve ser padronizado O produto deve ser adaptado as necessidades do

cliente

O trabalhador pertence a uma estrutura | O colaborador faz parte de uma equipe de
hierarquica rigida e deve ser supervisionado trabalho, na qual cada membro detém um

conhecimento proprio acumulado, capaz de
contribuir com o projeto organizacional

Habilidade crucial é a técnica; saber fazer Habilidade crucial ¢ a capacidade para pensar
(sintetizar, fazer generaliza¢Ges e referéncias,
discernir fatos e opinides, etc.) e aprender
continuamente

Fonte: Adaptado de Crawford, 1994.
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As mudangas advindas da sociedade industrial para uma sociedade de informagao e
conhecimento estdo mudando conceitos e formas de gestdo. A necessidade de aprender
continuamente deixa de ser uma questdo irrelevante e atualmente destaca-se por ser
imprescindivel para a manutencao da competitividade das organizagdes. O conhecimento
deixa de ser mais um recurso para se tornar o Unico recurso significativo, pois o valor de
produtos e servigos depende fundamentalmente do desenvolvimento e da disponibilizagao

do conhecimento na organizagao.

2.3 O HOSPITAL

O hospital constitui um dos tipos mais complexos de organizagdo. Ele se distingue
por empregar grande numero de profissionais, tanto médicos como especialistas de outros
ramos, caracterizando, assim, um elevado grau de especializa¢do. Diante da necessidade de
coordenar atividades cada vez mais especializadas, a utilizagdo de sistemas administrativos
nos hospitais também se faz cada dia mais presente.

O trabalho em satde guarda algumas especificidades. Trata-se de um trabalho
reflexivo, no qual as decisdes a serem tomadas implicam a articulagdo de varios saberes
que provém de vdrias instancias, tais como a formag¢ao geral (com énfase no conhecimento
cientifico), a formacdo profissional (com énfase no conhecimento técnico) e as
experiéncias de trabalho e social (qualificagdes tacitas), e que sao mediados pela dimensao
ético-politica.

Esse trabalho caracteriza-se pelas incertezas decorrentes da indeterminagdo das
demandas, pelas descontinuidades e pela necessidade de prontidao no atendimento a todos

os casos, inclusive os excepcionais. Por isso, o trabalho em saude ndo pode seguir uma
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logica rigida, como a racionalidade dos critérios da produgdo material, sendo dificil a sua

normatizagao técnica e a avaliacao de sua produtividade (OFFE, 1991).

2.3.1 Conceitos e definigdes

Dentro de uma perspectiva historica, a existéncia dos hospitais € bem anterior a era
cristd. Os hospitais, at¢ meados do século XVII, estabeleceram-se com praticas

independentes da medicina. Esses hospitais tinham como finalidade principal

[...] a colocagdo dos desempregados, dos sem trabalho, e vagabundos.
Toda vez que se produz uma crise, ¢ que o numero de pobres sobe
verticalmente, as casas de internamento retomam, pelo menos por algum
tempo, sua original significa¢do economica. FOUCAULT (2003, p.67)
Esse espaco, até entdo, era comandado por religiosos, que cuidavam do cotidiano,
da assisténcia alimentar dos internados e da salva¢do dos pobres, doentes, loucos e
excluidos. Constituiam o ultimo recurso que a caridade oferecia para o paciente pobre. A
tecnologia médica disponivel s6 minorava o sofrimento: os pacientes com maiores recursos
tratavam-se em domicilio e a relagdo médico-paciente era independente da instituicao
hospitalar.
As dimensdes filantropicas e caritativas eram a ténica desse cuidar quase
doméstico. Era um misto de exclusao, assisténcia e transformacgao espiritual.
Num primeiro momento da histéria dos hospitais, o conhecimento que os
profissionais tinham era mais sobre o doente do que sobre as doengas. Somente a partir do
final do século XVIII, tanto a populacao quanto o individuo sdo objetos da intervencao

médica, que passa a relacionar a doenga ao meio que circunda o doente: a populagdo, o ar,

a agua, a temperatura ambiente bem como o regime de sono.
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De acordo com Bittar (1997), o advento da sociedade industrial no século XIX,
impde uma reorganizacao no desenvolvimento do trabalho em satde que se apoia em trés
eixos:

a) como forma de controlar a doenga em escala social ampla e efetiva;
b) recuperando a forga de trabalho civil e militar;
c¢) ampliando efetivamente os direitos (especialmente de consumo) das classes subalternas.

Segundo Borba (1991), o hospital passa a ser uma empresa de alta complexidade,
nos seus aspectos organizacionais € estruturais, como na sua localizagdo no mercado. De
um lado, esta inserido nas condi¢des do mercado, sofrendo todas as influéncias e sujeito as
contingéncias econOmico-sociais. Por outro lado, deve manter-se como prestador de
servicos assistenciais a comunidade, tendo por obrigacao manter-se fiel aos seus propositos
e finalidades de restaurar e promover a saude, dentro de um bom padrao técnico e com um
otimo nivel de humanizagao em suas atividades operacionais.

O hospital ¢ uma instituicdo onde atividades intelectuais sdo mescladas com ciéncia
e tecnologia de procedimentos utilizadas diretamente em seres humanos, com componentes
sociais, culturais e educacionais interferindo na estrutura, no processo e nos resultados.

Portanto, a atencdo a satde deve:

[...] ser prestada de maneira integral, mantendo-se a vinculagao dos niveis
primario, secundario e terciario. As ac¢des de tratamento e reabilitagdo
(fisica, psicossocial ¢ ocupacional) devem estar interligadas e
posicionadas em seqiiéncia logica dentro de tempo e da necessidade
exigida e desejada pela comunidade. Cada vez mais o hospital deixa de
ser o unico lugar a resolver problema de saude, além de promover a
saude e prevenir a doenca em conjunto com outras instituigdes.
(BITTAR, 1997, p.2)

Ainda dentro dessa perspectiva, Gongalves (1983) considera que os avangos

tecnoldgicos e o aparecimento da medicina cientifica nos fins do século XIX e inicio do
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século XX revolucionaram o papel e as funcdes do hospital, transformando-o numa

institui¢ao para o tratamento das enfermidades.

2.3.2 Principais fungdes

O setor de saude faz parte do setor de servigos, integrando o conjunto de atividades
denominado de servigcos de consumo coletivo. Sofre de igual forma os impactos do
processo de ajuste macroestrutural que vém atingindo o setor industrial nas ultimas duas
décadas: por um lado, a busca de produtividade e de qualidade pela via da redugdo de
custos, privatizagdes e terceirizagdes; por outro, as exigéncias de melhoria de processos e
servicos, por meio de novas formas de organizacdo do trabalho e de investimentos em
programas de capacitagao profissional dos trabalhadores.

Segundo Quintana, Roschke e Ribeiro (1994), as caracteristicas do processo de
trabalho em saude sdo a complexidade, a heterogeneidade e a fragmentacdo. A
complexidade decorre da diversidade das profissdes, dos profissionais, dos usuarios, das
tecnologias utilizadas, das relagdes sociais e interpessoais, das formas de organizagdo do
trabalho, dos espagos e ambientes de trabalho. A heterogeneidade revela-se pela
diversidade dos varios processos de trabalho que coexistem nas institui¢des de satde e que
tém, muitas vezes, uma organizagdo propria e funcionam sem se articular de forma
adequada uns com os outros. A fragmentacdo encerra varias dimensdes, tais como a
fragmentacdo conceitual, ou seja, a separagdo entre o pensar e o fazer; a fragmentagdo
técnica, caracterizada pela presenga cada vez maior de profissionais especializados; e a
fragmentacdo social que estabelece relacdes rigidas de hierarquia e subordinagdo,
configurando a divisdo social do trabalho no interior e entre as diversas categorias

profissionais.
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Com o crescente avango tecnoldgico, os hospitais passam a dar mais destaque ao
tratamento. Eles deixam de ser apenas o lugar onde os médicos exercitam sua arte, tendo
ampliado os seus objetivos - foram acrescidas a coordenacdo dos varios servigos das
equipes médicas e hospitalares; e a incursdo em programas de ensino e pesquisa.

O hospital moderno precisa de métodos mais aperfeicoados para a coordenagdo de
suas atividades, pois nao s6 os aspectos da tecnologia relacionados com os conhecimentos
cresceram, mas também os aspectos fisicos da tecnologia — instalagdes, maquinas e
equipamentos — se tornaram mais custosos € complexos, exigindo investimentos na area de
desenvolvimento de pessoas como forma de garantir a qualidade dos servigos prestados.

Um aspecto que merece destaque no ambito das atividades hospitalares, nessa era
da globalizagdo digital, diz respeito a crescente necessidade de gerenciamento das
informacdes provenientes das diversas atividades ali desenvolvidas.

Abidi (1999) constata que apesar das organizagdes de saude gerarem grande
volume de dados provenientes de prontudrios eletronicos, registros hospitalares, entre
outros, estes dados raramente sdo utilizados no suporte a tomada de decisdo. A
implementa¢do de ferramentas que transformem dados brutos em informagdo e
conhecimento ¢ absolutamente necessaria. A informacao consistente e atualizada sobre o
estado clinico do paciente ¢ essencial, seja para o diagndstico ou para a tomada de decisdo

sobre um procedimento a ser realizado. Segundo Almeida et al. (2006)

“na organizacdo de satide é imprescindivel a interliga¢do entre a area de
tecnologia de informagdo ¢ as areas usudrias, visto que o conjunto de
informagdes leva ao atendimento de um paciente, um cidaddo que
merece ser respeitado e ter acesso ao melhor sistema de informagao de
saude para o seu caso em particular.”

Para Laurindo et al. (2001), a tecnologia da informacao ¢ um termo amplo que

abarca diversos conceitos desde sistemas de informagdo, engenharia de software, hardware
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ou informatica, além de prescindir de aspectos humanos, gerenciais € organizacionais para
a sua implantagao.

No que concerne a organizagdo dos servigos hospitalares, embora o grupo
envolvido no processo assistencial trabalhe em torno de um objetivo comum, cada um tem
0 seu proprio objetivo, definido por suas necessidades pessoais e por sua escala de valores.
De acordo com Campos (1985), no hospital existem poélos de poder, situando-se, numa
primeira posicao, o grupo médico, responsavel pela conducao do tratamento dos doentes
sob sua responsabilidade, tendo certa autonomia e um papel de relevo no funcionamento
do hospital. A segunda fonte de autoridade ¢ representada pela administracao hospitalar; o
terceiro polo de poder, fonte de autoridade, ¢ a alta direcdo do hospital. De uma forma
geral, a maior parte do desempenho dos hospitais depende dos papéis e relagdes que esses
trés grupos predominantes desenvolvem.

E grande a diferenciacio e especializacio das atividades dentro de um hospital. Os
servigos sdo executados por um grande nimero de pessoas que cooperam entre si € cujo
aprendizado escolar, preparo, aptiddes e funcdes sdo diversificados e heterogéneos. Grande
parte dos servigos referentes ao tratamento ¢ levada a efeito pelos médicos, que necessitam
da colaboragdo e assisténcia de uma numerosa equipe profissional. A equipe de
enfermagem inclui profissionais ocupando numerosos cargos de supervisdo, bem como
técnicos e auxiliares. Coordenando o funcionamento da organiza¢do hospitalar, estd o
administrador hospitalar e sua equipe, que compreende uma ampla gama de pessoal de
supervisdo, na direcdo de departamentos e servigos como os de dieta e nutri¢do; admissao;
manuten¢do; farmadcia; arquivos médicos; limpeza; arrumagdo e lavanderia. Igualmente, ha
os técnicos que trabalham no laboratorio de analises, na radiologia e em outras unidades

similares.
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A principal diferenciacdo que existe nas atividades de um hospital decorre da
distingdo entre a organizacdo administrativa e a equipe médica. A organizacao
administrativa € responsavel pelas atividades funcionais - atividade meio - como aquelas
relacionadas com os arquivos médicos, os laboratorios, a nutricdo e as dietas, a limpeza e
arrumacao, registros de pessoal, relagdes publicas e contabilidade. A equipe médica -
atividade fim - se encarrega do processo de tratamento ou de cura. Em grande parte, a
equipe médica ¢ autogovernada e se concentra principalmente nos aspectos terapéuticos do
tratamento dos pacientes. Essa equipe mantém boa dose de independéncia em relagdo a
organizacdo administrativa embora deva obedecer a certas diretrizes fundamentais de
carater administrativo, de modo a ndo prejudicar o trabalho dos demais setores envolvidos.

O alto grau de diferenciacdo e especializagdo existente no hospital cria nele
delicados problemas de coordenagdo. Em razao dessa ampla divisao do trabalho e da
especializacao de tarefas, todos no hospital trabalham de forma interdependente. Nenhum
médico, enfermeiro ou outro profissional trabalha, ou pode trabalhar, sozinho, separado e
independente dos demais. Essa caracteristica requer, para que a organizacao funcione com
eficiéncia e alcance seus objetivos, uma coordenagdo correspondente entre as varias
funcdes e atividades especializadas do grande numero de departamentos, grupos e
membros da organizagdo. Consequentemente cria-se, nos hospitais, um sistema bastante
elaborado e intrincado de coordenagdo interna, que sistematiza e organiza as diversas
tarefas e fungdes dos grupos de trabalho.

Um dos obstaculos que se colocam a frente da coordenagdo eficiente decorre do
sistema de dupla autoridade, bem como do alto grau de especializacdo e profissionalizagao
alcangado. E dificil conseguir a coordenagdo através da hierarquia da organizagdo. Os

hospitais, entretanto, chegam a obter um grau aprecidvel de coordenacdo por meio de
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regras ¢ regulamentos administrativos. Sao instrumentos bastante eficientes para a
colocagao da maior parte das atividades programaveis e rotineiras.

Nos hospitais a autoridade ndo emana de uma fonte Unica, nem flui ao longo de
uma linha tnica de comando, como ocorre na maior parte das organizagdes formais. Essa
autoridade ¢ distribuida, ainda que de forma desigual, entre a direcdo, os médicos e o
administrador — os trés cargos de poder da organizagao. Embora cada uma dessas unidades
tenha o direito ao exercicio da autoridade, ela ndo se encontra claramente delineada e
separada, apresentando inumeras interfaces, que dao origem a conflitos.

Uma hospital ndo constitui mero arranjo tecnologico onde pessoas trabalham de
conformidade com as exigéncias do plano de servico, ou de conformidade com as regras,
regulamentos e processos vigentes, ou entdo de conformidade com linhas de comunicagao
formais e com comandos hierarquicos que operem de cima para baixo. Trata-se de um
sistema humano-social cujos membros, contrariamente as pecas de um maquindrio ou
equipamento, possuem e utilizam o poder de raciocinar, de formar opinides, de estabelecer
relacdes informais e de tomar decisdes — racionais ou irracionais; corretas ou
incorretas;desejaveis ou indesejaveis, sob o ponto de vista da organizagdo. Portanto, os
hospitais possuem sistema de status e de papéis claramente definidos, cujos simbolos de
status constituem parte importante do seu sistema social e varias sdo as normas oficiais e
ndo-oficiais postas em vigor nos hospitais, com o objetivo de fazer cristalizar e de manter
as identificacdes do status.

As organiza¢des de saude deparam-se uma acentuada instabilidade econdmica; a
mudanca na metodologia da assisténcia com énfase aos cuidados preventivos; a tecnologia
médica; a capacitagdo dos recursos humanos; e os elevados custos decorrentes de novos
tratamentos e da intensiva tecnologia aplicada ao setor. Os custos precisam ser controlados,

monitorados, ndo apenas por quem esta lidando com os recursos financeiros, mas por todos
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os elementos da organizacdo. Como o profissional de satde estd no centro de toda a
operagdo, ele deve procurar compreender mais profundamente as operagdes que sao
realizadas para reduzir o impacto dos custos sobre a mesma.

Com relagdo a instabilidade econdmica, as instituicdes pouco a pouco estdo
percebendo que nao ha preco capaz de cobrir a ineficiéncia gerencial, € que os ganhos
deverdo advir da eficacia da atividade principal. A concorréncia ja atingiu outros setores. A
competitividade € crescente, bem como a proliferagdo de nichos de mercado em que a

rentabilidade parece ser mais promissora.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.4.1 Aprendizagem individual

A adogdo do individuo como sujeito da aprendizagem organizacional remete a um
ponto heterogéneo e de divergéncia na literatura: a diferenca conceitual entre
aprendizagem organizacional (AO) e aprendizagem individual (AI). A principal critica de
autores que defendem a énfase nos processos individuais que integram uma organizagao ¢
a tendéncia de reificacdo do conceito de organizacdo como entidade capaz de aprender.

Considerando essa critica, este trabalho adota conceitos distintos, apesar de
relacionados, para os termos aprendizagem organizacional e aprendizagem individual. Em
ambos, o0 sujeito € o individuo, porém os processos, a natureza do conteudo, os resultados,
assim como possiveis motivagdes e incentivos para a aprendizagem sdo distintos, mesmo
que se apresentem relacionados no contexto organizacional.

A principal relagdo entre os dois conceitos, segundo a perspectiva deste trabalho, ¢

que a aprendizagem individual é um dos tipos de processos constitutivos da AO. Ou seja,



36

para uma organizacdo adquirir conhecimentos e habilidades que formam suas
competéncias, sua capacidade de fazer ou de exercer determinada atividade, sao
necessarios varios processos de aprendizagem individual, por parte daqueles que trabalham
na empresa, tomam decisdes ou executam rotinas.

Dessa forma, a aprendizagem individual ¢ entendida como o principal tipo de
processo que integra o conjunto de processos da AO. Essa condi¢ao ¢ fundamentada na
interpretagdo de que a aprendizagem individual € essencial e indispensavel para que a AO
ocorra. Essa visao também ¢ fundamentada na percep¢ao de que a AO nao se limita a soma
das aprendizagens individuais.

Complementando a distingdo entre o significado de AO e Al, argumenta-se que em
uma empresa podem ser observados processos de aprendizado individuais que nao estdo
relacionados diretamente com a aquisicdo de conhecimentos uteis e de valor para a
organizacdo. Tais processos sdo entendidos como aprendizagem na organizagao € nao
aprendizagem da organiza¢do como uma coletividade, com determinada atuacdo em um
espaco da sociedade. Como exemplo de processo de aprendizado individual que ocorre na
organiza¢do sem necessariamente resultar na aquisi¢do de conhecimento organizacional
pode ser a nog¢do (do senso comum) de "experiéncia de vida" pessoal, onde as pessoas
aprendem como tratar determinado conflito de interagao social.

E importante destacar que, além do individuo, as caracteristicas e mecanismos de
AO também se apresentam relacionados a interacao social que integra as acdes pessoais as
competéncias da empresa.

Para que se possa analisar o processo de desenvolvimento da aprendizagem
organizacional, deve-se, primeiramente, considerar o desenvolvimento da aprendizagem
individual, uma vez que uma organizag¢ao ¢ composta de individuos e aprende através dos

mesSmos.
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O conceito de aprendizagem ¢ compreendido a partir de varias perspectivas. Neste
trabalho abordam-se os conceitos desenvolvidos pela Psicologia, cujas correntes principais
sdo a comportamentalista (ou behaviorista) e a cognitiva. A abordagem behaviorista
focaliza sua atencdo sobre o comportamento, entendido como algo observavel e
mensuravel, resultante de wuma relagdo de estimulos-respostas. Para os
comportamentalistas, planejar a aprendizagem implica definir todas as etapas do processo,
passiveis de previsdao, observacao ¢ mensuragao. J4 a abordagem cognitiva considera os
dados objetivos no processo de aprendizagem, mas sem ignorar elementos subjetivos,
como as crengas, valores e percepgoes individuais que afetam e condicionam a maneira de
apreensao da realidade.

Maturana e Varela (1995), cujas pesquisas abordam a questao do conhecimento de
forma ampla, afirmam que a cognicdo (e a aprendizagem) se caracteriza como uma acao
que permita a um ser vivo continuar sua existéncia em determinado meio ao produzir ai
seu mundo. Segundo esses autores, somente pode-se falar em conhecimento ou
aprendizagem enquanto manifestacdo observavel, através de uma conduta efetiva (ou
adequada) num contexto assinalado onde seja possivel conhecer o que se faz. Nesse

sentido, o ser humano se recria continuamente através de seus atos.

Tal circularidade, tal encadeamento entre agdo e experiéncia, tal
inseparabilidade entre ser de uma maneira particular e como o mundo nos
parece ser, indica que todo ato de conhecer produz um mundo. Todo
fazer ¢ conhecer e todo conhecer ¢ fazer. (MATURANA e VARELA,
1995, p. 68)
De Geus (1998, p.7) parte do mesmo raciocinio ao afirmar que “a esséncia do ato
de aprender ¢ a capacidade de gerir a mudanca mediante a mudanca em si mesmo — tanto

para as pessoas, quando se tornam adultas, como para as empresas quando vivenciam o

tumulto”.
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De acordo com Fleury e Fleury (1997, p.19) a aprendizagem pode ser definida
como sendo “um processo de mudanga, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que
pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanga perceptivel de comportamento”.

Piaget (1970) distingue duas formas de aprendizagem: por assimilacdo e por
acomodacao. Na aprendizagem por assimilacdo, o individuo assimila informagdes que
reconhece e tem condi¢des de lhe dar significado em fun¢do de referenciais que ja possui.
O individuo consegue absorver a informacao e agir baseado nela, pois possui uma memoria
na qual a nova informacao se encaixa e adquire sentido. Neste tipo de aprendizagem ocorre
um ajuste de novos dados recebidos com as crengas, idéias e atitudes ja existentes. O que
se verifica ¢ uma adequacdo dos novos insumos aos padrdes de conhecimento ou
experiéncias pré-existentes. A forma de ver o mundo, os modelos mentais, as crencas e
valores continuam os mesmos, com a incorporagao de novos dados e informagdes.

Na aprendizagem por acomodacdo ocorre uma mudanca estrutural interna nas
crencas, idéias e atitudes. O individuo muda sua estrutura interna e ajusta seus padroes de
pensamento e crencas a nova realidade constatada, a fim de manter a harmonia com ele
mesmo € com o meio ambiente em que vive. Neste tipo de aprendizagem ocorre uma
mudanga na forma de ver o mundo e nos modelos mentais do individuo. De acordo com
Piaget (1970), aprender por acomodagdo exige muito mais do que palestras e livros do
aprendizado escolar convencional.

Pode-se dizer que, na aprendizagem por assimilagdo, novos conhecimentos sio
agregados e vdo somar-se aos ja existentes, ndo sendo alteradas as crencgas, valores e
comportamentos do individuo. Por outro lado, na aprendizagem por acomodacdo, o

individuo ¢ transformado, mediante a mudanga de crengas, valores e comportamentos.
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Kolb (apud Kim, 1998, p. 63), define a aprendizagem como sendo um “processo
em que o conhecimento ¢ criado através da transformagdo da experiéncia”. A seguir, sao
apresentadas as quatro fases do modelo denominado de ciclo de aprendizagem vivencial:

a) Experiéncia concreta: o individuo se envolve completamente e imparcialmente em
novas experiéncias, ou seja, aprende °‘sentindo na pele’ por meio da experiéncia
vivenciada.

b) Observagao reflexiva: o individuo reflete a respeito das experiéncias, a partir de diversas
perspectivas, necessitando de dados, fatos e percepcdes para poder apreender a situacao.

c¢) Conceituagdo abstrata: o individuo cria conceitos abstratos e generalizados que integrem
as suas observacdes em teorias solidas em termos de logica, ou seja, s6 aprende quando
encontra uma explicagdo logica para a situagao.

d) Experimentacdo ativa: o individuo faz uso dessas teorias para a tomada de decisdes e
resolugdo de problemas, testando as implicagdes dos conceitos em novas situagdes. E

preciso que ele entenda a utilidade do conhecimento para absorvé-lo.

Figura 1: Ciclo de Aprendizagem Vivencial
Experiéncia
COncrets
k.

‘ Observagbes e ’

Teste das implicagbes
dos conecitos em
nowvas situagbes

&

reflextes

Formacéo de
conceitos abstratos e
generalizados

Fonte: Kolb, apud Ruas (2005).
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Ao se analisar o modelo de Kolb, ¢ importante observar a existéncia de duas

dimensdes basicas no processo de aprendizagem:

A primeira dimensdo representa a experiéncia concreta de eventos de um
lado e a conceituacdo abstrata de outro. A segunda dimensdo tem a
experimentagdo ativa de um lado e a experimentagdo reflexiva do outro.
Assim sendo, no processo de aprendizagem, vai se passando, em variados
degraus, de ator para observador, de um envolvimento especifico para um
distanciamento analitico geral. (KOLB, 1997, p. 322)

Esse autor ainda afirma que as organizacdes aprendem e desenvolvem diferentes
estilos de aprendizagem decorrentes de suas interagdes e formas de se relacionar com o
ambiente no qual ela estd inserida. Assim, a aprendizagem pode ser compreendida como
um processo de identificagdo e correcdo de erros. Esse processo, segundo Argyris e Schon
(1996), envolve o diagndstico do problema, a proposta de uma solugdo, sua implantacio e

seu monitoramento, de modo que aumente sua efetividade e apresente novas descobertas.

2.4.2 Aprendizagem organizacional

Existe um consenso entre os autores de que a aprendizagem organizacional ¢ base
de sustentacdo necessaria a mudanga e competitividade de organizagdes (DODGSON,
1993; SCHEIN, 1996; CROSSAN et al., 1999). Da mesma forma, acompanha esse
entendimento a constatacdo que o diferencial competitivo de organiza¢des nao acontece
pela simples ado¢ao de um programa ou opgao estratégica por parte da alta administragao.
A conquista de resultados significativos em mudangas estratégicas esta atrelada as formas
de implementagdo desses programas ou opgdes, a sua assimilagdo a cultura da organizagao,
a adesdo efetiva das liderancas e trabalhadores de diferentes niveis, as modalidades de

comunicagdo e interagdo, ao modo como funcionam as equipes, entre outros aspectos.
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O conceito de aprendizagem organizacional ¢ um conceito abrangente que integra
tanto aspectos da aprendizagem individual como da aprendizagem coletiva. Implementar a
aprendizagem organizacional significa considerar a aquisi¢do, a adaptagdo, a criacdo do
conhecimento para os individuos, para os grupos e para a organizagdo como um todo.

Deve-se ainda, examinar como esses niveis interagem e, especialmente,
compreender que relagdes existem entre a cultura da organizagdo, seus valores, normas,
rotinas de acdo e as aprendizagens. Ao se levar em conta as particularidades de cada
organizacgdo, conclui-se que a aprendizagem organizacional ndo permite a utilizagdo de
prescrigoes generalizadoras para a sua promoc¢ao ou desenvolvimento.

Diante da complexidade das organizagdes - estruturas, pessoas, tecnologia - com
seus diferentes estilos de aprendizagem - individuo e grupos - permeada por culturas e
subculturas, ndo ¢ dificil compreender porque muitas das intengdes de resolver problemas
e aumentar a produtividade, melhorar a competitividade, promover inovagdes, nem sempre
conseguem obter os resultados esperados. Em verdade, para que a aprendizagem possa
ocorrer, ¢ fundamental além de conhecer o processo que permite a aprendizagem
organizacional, identificar as estruturas e eventos que explicam a sua deterioragao.

Argyris e Schon (1996) apresentam um modelo para tratar das deficiéncias de
aprendizagem nas organizacdes. Nesse modelo, a preocupagdo basica ¢ a de auxiliar as
pessoas a identificar e a compartilhar com os outros os modelos mentais que influenciam
suas atitudes e comportamentos. Para isso, focalizam dois problemas centrais que
diminuem tanto a aprendizagem individual quanto o organizacional:

a) A dificuldade que as pessoas tém de reconhecer e, ainda mais, de desafiar os modelos
mentais que controlam e guiam seus comportamentos.
b) A dificuldade que as pessoas possuem de expressar suas crengas com clareza as outras

pessoas, bem como auxilid-las a agirem da mesma forma.
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Esses autores sugerem que, diante de tais dificuldades, se desenvolvam pelo menos
dois tipos de habilidades:
a) a capacidade de reflexdo, para que se possa desacelerar o nosso processo de pensamento,
de modo a nos tornarmos mais conscientes dos nossos modelos mentais; e
b) a capacidade de questionamento, adotando uma postura mais receptiva em relagdo as
crengas que governam os nossos comportamentos e ajudar as outras pessoas a fazerem o
mesmo.

Conforme nos mostram Argyris € Schon (1978), um dos fatores que explicam o
porqué de ndo dizermos a verdade nas organizacdes se deve ao fato de que fazemos uso de
um modelo mental que orienta as nossas agdes. Este modelo ¢ denominado de “Modelo I”

e ¢ apresentado a seguir, no quadro 4

Quadro 4: Modelo I

O Modelo I sugere que o comportamento dos individuos dentro da empresa deve:

* Tentar sempre criar e gerenciar seu ambiente de trabalho visando o maior controle possivel dos
fatores que o afetam.

» Aprovar e elogiar os outros. Dizer o que vocé acredita que fara com que as outras pessoas se
sintam bem em relagdo a si mesmas. Nao ferir seus sentimentos. Dizer sempre o quanto se
preocupa com elas e, se possivel, concordar quando dizem que outras pessoas agiram
inadequadamente.

* Nunca confrontar as razoes ou agdes dos outros.

* Defender sua posigdo para vencer. Manter sua posi¢do sempre. Sentir-se vulneravel ¢ uma
fraqueza.

* Nunca dizer aos outros tudo o que pensa e sente.

» Manter seus principios, valores e crengas.

Fonte: Argyris e Schon, 1978

As orientacdes do Modelo I sdo as de que cada um deve cuidar de si mesmo e
evitar, a0 maximo possivel, os conflitos. As questdes organizacionais referentes ao
desempenho, a produtividade, a inovagdo, a mudanca, entre outras, devem ser tratadas de

maneira que ndo interfiram nos interesses pessoais, € também ndo sirvam como fonte
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geradora de conflitos. De acordo com essas premissas as pessoas dissimulam sua
sinceridade no trato das questdes, e o que estdo de fato pensando a respeito de um
problema ou situagdo acaba sendo negligenciado em prol da harmonia e da manutencgao do

interesse individual ou do grupo.

Figura 2: Aprendizagem de ciclo simples

Variaveis Estratégias de o g
Conseqléncias

governantes agéo

Fonte: Argyris, 1992.

De acordo com Argyris e Schon (1992, 1996) os modelos mentais que estdo por
tras de tais posturas ndo sdo examinados e tampouco desafiados, transformando-as em
rotinas organizacionais defensivas ao longo do tempo. O resultado de tal processo ¢ uma
resposta espontinea e automatica, do tipo simples (single loop learning), cujas acdes sao
meramente corretivas, atuando apenas nos problemas aparentes e superficiais, fazendo com
que as razdes culturais fundamentais que os originaram permanecam inalteradas.

Esse modelo predominou por muito tempo. Consiste em uma aprendizagem
mecanica orientada para adequar o comportamento das pessoas a um padrao predefinido,
para atingir a resultados predeterminados e cuja orientagdo esta focada na eficiéncia dos
processos.

O modelo de aprendizagem em circuito simples satisfaz plenamente as
necessidades operacionais das organizagdes enquanto inseridas em ambientes estaveis. Na

medida em que os mercados se tornam mais competitivos € instaveis e as mudangas



44

comegam a ocorrer com mais rapidez, a necessidade faz emergir outro modelo de
aprendizagem.

Para atender tal situacao, Argyris e Schon (1996) comentam que o ponto de partida
esta no desafio e na capacidade de se compreender os pressupostos (variaveis governantes)
que se encontram subjacentes as nossas conversas € as nossas reacdes ao que as outras

pessoas estao tentando nos dizer.

Figura 3: Aprendizagem de ciclo duplo

Variaveis Estratégias de o g
Conseqléncias

governantes agéo

Fonte: Argyris, 1992.

Norteado por esta perspectiva, Argyris (1992) propde uma nova teoria aplicada, o
“Modelo II”, a partir do qual ¢ possivel alcangar o desenvolvimento de circuitos duplos de

aprendizagem (double loop learning):

O uso do Modelo II leva a redugdo de mal-entendidos, erros, doutrinas
auto-suficientes ¢ processos fechados em si mesmos. O limiar do que é
embaragoso ou ameacador se afasta. As pessoas podem ser mais
construtivamente francas entre si e, desse modo, podem ver menos
necessidade para evasivas e escamoteamento de evasivas (ARGYRIS,
1992, p. 129)

Para que a aprendizagem possa ocorrer, ¢ fundamental que as organizagdes
promovam agoes do tipo:
a) Auxilio e suporte: incentivem e criem espagos para que as pessoas possam confrontar

suas id¢€ias, pressupostos, preconceitos € medos.
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b) Respeito ao outro: partam do principio que as pessoas possuem capacidade de auto-
reflexdo e auto-exame, sem que com isso percam sua eficiéncia e responsabilidade
individual.

¢) Forca: defendam suas posi¢des sem, no entanto, deixar de questiona-las e refletir a
respeito delas.

d) Honestidade: estimulem as pessoas a dizerem o que sabem, pensam e sentem, ainda que
tenham receio.

e) Integridade: defendam os seus principios, valores e crencas, incentivando o
questionamento e também convencendo as pessoas a fazé-lo.

Na aprendizagem em circuito duplo, o processo passa por uma reavaliacdo dos
valores subjetivos. Isso pressupde um nivel de discernimento e uma visdo sistémica e
estratégica que escapam a qualquer possibilidade de condicionamento, uma vez que cada
fase passa a ser questionada em si mesma e, dessa maneira, 0 proprio Processo.
Desnecessario dizer que somente ¢ possivel alcangar esse nivel de analise critica se houver
um resgate da visdo global do processo e da organizacdo, perdida através do tempo pela
divisdo do trabalho e segmentac¢do dos processos. No circuito duplo de aprendizagem ha
que se desenvolver necessariamente a visao sistémica em todos os niveis da organizagao.

A transposicdo do Modelo I para o Modelo II inicia, segundo Argyris (1992),
quando as pessoas se tornam conscientes de que os seus comportamentos estdo orientados
pelo Modelo 1. Também necessitam se conscientizar das conseqiiéncias para a
aprendizagem geradas pelas decisdes empresariais calcadas no Modelo I - reativo,
superficial e ndo levando a aprendizagem continua -, no dia a dia da organizagao.

Essa passagem ¢ facilitada a medida que as pessoas sdo levadas a reflexdo dos
valores que orientam suas agdes. Orientada por esses valores, a aprendizagem ¢ facilitada e

ocorre uma redugdo gradual e constante dos mecanismos de defesa organizacional.
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2.4.3 Aprendizagem individual e aprendizagem organizacional

Quando se fala em aprendizagem nas organizacdes, a €nfase tende a estar no
coletivo, mas ndo se pode perder de vista a importdncia de se tratar a aprendizagem
também em nivel individual. A consciéncia sobre a importincia de se buscar
desenvolvimento continuo, gerenciar o desenvolvimento de competéncias e da carreira sdo
acdes do individuo.

Ainda que exista um profundo vinculo entre a aprendizagem individual e a
aprendizagem organizacional, esta ¢ algo mais complexo e dinamico do que uma simples
ampliacdo daquela. Segundo Kim (1998, p. 62) a aprendizagem organizacional “¢ ao
mesmo tempo Obvia e sutil — Obvia, porque todas as organizagdes sao compostas de
individuos; sutil, porque as organizagdes podem aprender independentemente de qualquer
individuo especifico, mas nao independentemente de todos individuos™.

De acordo com Stata (1997, p. 379), ha uma tendéncia de se “pensar em
aprendizagem como um processo pelo qual individuos adquirem novos conhecimentos e
percepgdes, modificando dessa forma seu comportamento e suas acdes. A aprendizagem
organizacional implica também novas percepgdes e comportamento modificado”. Porém,
existe uma clara distingdo entre as duas formas de aprendizagem - individual e

organizacional.

Primeiro, a aprendizagem organizacional ocorre através de percepgdes,
conhecimentos ¢ modelos mentais compartilhados. Assim sendo, as
organizagdes podem aprender somente na velocidade em que o elo mais
lento da cadeia aprende. A mudanca fica bloqueada, a menos que todos
os principais tomadores de decisdo aprendam juntos, venham a
compartilhar crengas e objetivos e estejam comprometidos em tomar as
medidas necessarias a mudanga. Segundo, o aprendizado ¢ construido
com base em conhecimentos e experiéncias passados — isto €, com base
na memoria. A memoéria organizacional depende de mecanismos
institucionais (por exemplo, politicas, estratégias ¢ modelos explicitos),
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usados para reter conhecimento. Naturalmente, organizagdes dependem
também da memoria dos individuos. Mas contar exclusivamente com
individuos significa arriscar-se a perder licdes e experiéncias conseguidas
a duras penas, uma vez que pessoas migram de um emprego para outro.
(STATA, 1997, p.379)

E fundamental destacar que o termo ‘aprendizagem organizacional’ ndo significa
que a organizacdo aprende sem a interacdo e iniciativa dos individuos. Segundo Fleury e

Fleury (2001), os niveis em que a aprendizagem organizacional podem ocorrer sdo:

[...]- nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no
nivel do individuo, carregado de emocdes positivas ou negativas, por
meio de caminhos diversos;

- nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir-se em um
processo social e coletivo; para compreendé-lo, é preciso observar como
o grupo aprende, como combina 0s conhecimentos e as crengas
individuais, interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos
partilhados; estes, por sua vez, podem constituir-se em orientagdes para
acoes; o desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento
motivacional ao processo de aprendizagem;

- nivel da organizac¢ido: o processo de aprendizagem individual, de
compreensdo ¢ interpretacdo partilhados pelo grupo, torna-se
institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais:
estrutura, regras, procedimentos e elementos simboélicos; as organizagdes
desenvolvem memorias que retém e recuperam informagdes. (FLEURY
e FLEURY, 2001, p. 29).

A aprendizagem organizacional ocorre devido a interacdo com outras pessoas ou
grupos, promovendo, assim, a constru¢do de uma visdo compartilhada e de um
compromisso com os resultados que o grupo busca atingir. O dilema entre aprendizagem
individual e organizacional ¢ apontado na obra de Argyris e Schon (1978), quando dizem
que a aprendizagem organizacional ndo ¢ meramente aprendizagem individual, embora
organizacoes aprendam somente através da experiéncia e agao dos individuos.

Esses autores identificam um componente paradoxal do fenomeno da aprendizagem
organizacional, que reside na constatacdo de que nem sempre as aprendizagens individuais

se convertem em agdes capazes de promover diferenca ou mudanca em politicas,
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processos, rotinas, enfim, em praticas organizacionais. O entendimento que as
aprendizagens individuais dependem de alteragdes dos modelos mentais ou representagdes
descritos em nivel individual tem contribuido para superar o dilema entre aprendizagens
individuais e coletivas.

Kim (1993) propde um modelo integrado de aprendizagem organizacional
composto por um modelo experiencial da aprendizagem e pela no¢do de modelos mentais.
A nocdo de modelos mentais, também apresentada por Senge (1990), produz uma sintese
entre as nogdes de crencas individuais e crengas compartilhadas. Os modelos mentais
representam os resultados das aprendizagens realizadas pelos individuos.

Assim, a transferéncia da aprendizagem individual a aprendizagem organizacional
ocorre quando os modelos mentais sdo compartilhados. Os individuos desenvolvem
modelos mentais que sao concebidos a partir dos processos de socializagdo primaria,
continuados nos de socializa¢ao secundaria. Embora seja importante reconhecer o impacto
exercido pelo processo de socializagdo primaria na formagdo das matrizes de percepcao
dos seres humanos, ndo podemos ignorar as influéncias das incessantes socializagdes
secundarias na construcao e reconstru¢cdo dos nossos modelos mentais, que ndo sao fixos e
definitivos. Para Kim (1993), os nossos modelos mentais ndo sao dispositivos estaticos de
armazenamento, pois a0 mesmo tempo em que sao elaborados pelas nossas experiéncias no
mundo, moldam as nossas proprias experiéncias.

As aprendizagens individuais contribuem, de modo reciproco, para as
aprendizagens dos pequenos grupos e da organizagdo como um todo, produzindo-se
modelos mentais compartilhados. Esses modelos mentais preservam aspectos intangiveis
de comportamentos que orientam a acdo, ou seja, transcendem a memoria organizacional

contida em rotinas escritas. Nao se trata apenas de repositorios de informacdes, mas de
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processos ativos de construgdo de teorias da realidade que tém efeitos na agdo. Essa
abordagem permite também relacionar aprendizagem e cultura organizacional.

Kim (1993) diferencia o conceito de aprendizagem operacional de aprendizagem
conceitual. Portanto, a aprendizagem refere-se tanto ao know-how (aprendizagem
operacional) quanto ao know-why (aprendizagem conceitual). O know-how representa a
aprendizagem em nivel de procedimentos, na qual se aprendem as etapas para se completar
uma tarefa especifica. Esse aprendizado ¢ capturado sob a forma de rotinas operacionais.
Esse tipo de aprendizagem ndo apenas se acumula e muda as rotinas, mas as rotinas
igualmente afetam o processo de aprendizagem operacional. O know-why esta relacionado
com o pensar sobre o porqué das coisas serem feitas, questionando a propria natureza ou a
existéncia de condigdes, procedimentos ou concepgdes predominantes, € levam a novas
estruturas que, por sua vez, podem abrir novas oportunidades de aprendizagem ao
reestruturar um problema de formas radicalmente diferentes.

O pensamento de Nonaka (1994) faz uma contribuicdo importante sobre a criagao
do conhecimento organizacional, a0 mesmo tempo em que contribui para superar o dilema
da aprendizagem individual e organizacional. Fortemente inspirado em Polanyi (Sveiby,
1998), enfatiza a dimensdo social da aprendizagem. Assim, Nonaka (1994) ao propor
elementos para uma teoria da criagdo do conhecimento organizacional, confere grande
importancia ao dialogo continuo entre participantes de equipes de trabalho.

O contexto de interagdo que se estabelece em equipes que se autogerenciam, nas
comunidades de pratica - comunidades que refletem o modo como as pessoas efetivamente
trabalham, independentemente do cargo que ocupam - ¢, na visao de Nonaka altamente
favorecedor para a criagdo do conhecimento e aprendizagem. O esforco em resolver
problemas gera lacos entre os individuos que podem prover informagdo util. As equipes

que se autogerenciam favorecem a criacdo de conhecimento organizacional, facilitando a
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construcdo de confiangca mutua entre os membros e acelerando a criagdo de uma
perspectiva implicita compartilhada pelos membros como conhecimento tacito (NONAKA
e TAKEUCHLI, 1997).

Crossan et al. (1999) sugerem o “modelo dos quatro Is” para descrever como o
conhecimento individual ¢ distribuido através de uma organizagdo, delineando e
possibilitando a aprendizagem organizacional. Neste modelo, a aprendizagem
organizacional ¢ constituida de quatro processos inter-relacionados: intui¢do, interpretagao,
integracdo e institucionalizagdo, que ocorrem em trés niveis: individual, grupal e
organizacional.

Os trés niveis definem a estrutura por meio da qual ocorre a aprendizagem e os
processos que amalgamam a estrutura. O processo de intuir e interpretar ocorre no nivel
individual; interpretar e integrar ocorrem no nivel grupal; e integrar e institucionalizar

ocorrem no nivel organizacional, conforme descrito no quadro 5

Quadro 5: Quatro processos de aprendizagem em trés niveis organizacionais

Nivel Processos Entradas Saidas

Intuir Experiéncias individuais e | Insights pessoais
Individual imagens

Interpretar Linguagem e metafora Dialogo compartilhado
Grupo Acgoes negociadas Mapas cognitivos

P Integrar Sistemas interativos
. o . Acdes rotinizadas Sistemas de conhecimento
Organizacional | Institucionalizar .
Regras e procedimentos

Fonte: Crossan et al. (1999)

a) Intuir: ¢ um processo individual que pode ocorrer no contexto de um grupo ou da
organizagdo, mas ¢ reconhecido e identificado enquanto processo cognitivo ou subjetivo

pelo sujeito individual.
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b) Interpretar: trata-se da atividade social que cria e refina uma linguagem comum, cria a
compreensdo, torna inteligiveis as percepcdes e os significados compartilhados. A
interpretacdo vai além do individuo, ja que esta intrinsecamente ligada a interagdo, ao
didlogo, aos grupos de trabalho. Com isso, relaciona-se também com o processo de
integragao.

c) Integrar: ¢ através da integragdo que se criam possibilidades para a agdo coletiva.
Torna-se necessaria a producdo de sentidos compartilhados, que se da através da
conversagdo continuada entre os membros de grupos de trabalho e através da transmissao
tacita em comunidades de pratica (WENGER, 1998). O processo de integracdo pode ser
informal ou formal, mas se a acdo coordenada ¢ recorrente e significativa, entdo, torna-se
necessaria a sua institucionalizagao;

d) Institucionalizar: trata-se do processo de consolidar em nivel organizacional as
aprendizagens que ocorrem em nivel individual e grupal. A institucionalizacdo se da na
formalizacdo de estruturas, politicas, sistemas, rotinas.

Os quatro processos de aprendizagem descritos operam nos individual, grupal e
organizacional, sendo muito dificil identificar quando um processo se finaliza e se inicia o
outro. Segundo os autores, a aprendizagem ndo ocorre apenas entre os niveis, ela também
cria uma tensdo entre a assimilagdo de novas aprendizagens e a utilizacdo de
conhecimentos ja aprendidos.

Crossan et al. (1999) compreendem, entdo, a aprendizagem organizacional como
um processo constituido e constitutivo. O conhecimento individual e os processos de intuir
e interpretar delineiam as rotinas e agdes organizacionais (integracdo e institucionalizacdo),
que, em seu turno, influenciam o processo de intuigdo e interpretagdo, formando um

processo de aprendizagem com elementos dialéticos.
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2.4.4 Aprendizagem organizacional e organizagdes de aprendizagem

Os trabalhos desenvolvidos em relagdo a aprendizagem organizacional possuem
trés tipos de abordagem: normativa, desenvolvimental e capacitacional. A seguir serdo
resgatadas as principais definicdbes em relagdo a aprendizagem organizacional,
apresentadas pelos seus principais autores.

Slater e Narver (1994) atribuem a aprendizagem organizacional a mudanca do
comportamento organizacional, por intermédio do processamento de informacdes e
desenvolvimento de novo conhecimento ou insights, 0 que permite as organizagdes nao
somente tornarem-se competentes, mas assim se manterem, além de ressaltarem a
importancia dos processos cooperativos para a aprendizagem coletiva.

Segundo Morgan (1996), a aprendizagem consiste numa habilidade de
autoquestionamento e auto-organizacao, de forma que as organizagdes sdo consideradas
sistemas de processamento de informagdes capazes de aprender a aprender, na linha da
aprendizagem de circuito duplo, de Argyris e Schon (1996).

Para Crossan et al. (1994), a aprendizagem organizacional também pode ser
entendida como o resultado da somatdria das aprendizagens individuais, sendo que o
processo de aprendizagem tem inicio na intuicdo, a qual pode ser proveniente de
experiéncias passadas, imagem ou visdo de futuro e na realizagdo ou acdo. Portanto, para
esses autores, a aprendizagem pode ocorrer por intermédio das experiéncias ou pelo uso de
metaforas e imagens.

Para autores como Dodgson (1993), a aprendizagem organizacional ¢ mais do que a
soma das partes das aprendizagens individuais, uma vez que as pessoas aprendem em
organizagdes, mas esta aprendizagem pode ou ndo contribuir para a aprendizagem

organizacional (SNYDER e CUMMING, 1998). Dito de outra maneira, envolve a
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ampliacdo e internalizagdo do conhecimento individual no contexto organizacional, de
forma a se constituir como capital de conhecimento da organizacdo podendo perdurar
mesmo quando alguns destes individuos deixam a organizagdo (INKPEN e CROSSAN,
1995).

Argyris e Schon (1978) definem a aprendizagem organizacional como o processo
de detectar e corrigir erros, considerando o erro um desvio entre pretendido e o de fato
alcangado.

Schein (1997) aborda quatro condigdes para a aprendizagem: (1) senso de
identidade, propdsito ou missdo; (2) capacidade de adaptacdo a mudangas internas e
externas; (3) capacidade de perceber e testar a realidade; e (4) integracdo interna e o
alinhamento de subsistemas. Segundo esse autor, tais condi¢des fazem parte da abordagem
sistémica da organizagdo, a qual também ¢ influenciada pela cultura. E importante observar
que os problemas de aprendizagem podem ser decorrentes da falta de observacdao da
dimensdo cultural - diferencas de linguagens, valores e objetivos dos subsistemas da
organizagado e das subculturas.

Assim, para ampliar a probabilidade de aprendizagem dentro de uma organizagao ¢é
preciso que se conheca sua cultura, pois a mesma contém a aprendizagem passada e
também funciona como um instrumento para comunicar a aprendizagem por toda a
organizagao.

Ainda segundo Schein (1993), existe o aprendizado que envolve a aquisicdo do
conhecimento e insight, o qual envolve a assimilacdo de informagdes por meio de
atividades cognitivas; a alteracdo de habitos e comportamentos, associada a utilizagdo de
incentivos e recompensas para a promo¢do de comportamentos desejados, e o

condicionamento emocional.
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Na mesma linha, Cook ¢ Yanow (1996) também atribuem uma grande importancia
a questdo da cultura organizacional no processo de aprendizagem. Conceituam a
aprendizagem organizacional como a aquisi¢do, sustentacao e alteragdo dos significados
embutidos nos elementos culturais da organizagao por intermédio de agdes grupais.

Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que a aprendizagem organizacional ¢
conseqiiéncia da aprendizagem individual, uma vez que os conhecimentos s6 podem ser
criados pelas pessoas. Segundo esses autores o conhecimento pode ser examinado sob as
dimensdes tacita e explicita. A dimensao tacita envolve o conhecimento ndo codificado, de
dificil transferéncia, sendo representada por habilidades acumuladas pelas pessoas e pela
organizacdo. A dimensdo explicita refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem
formal ou sistematica. A inter-relacdo entre o conhecimento tacito € o explicito ¢
apresentada pelos autores na teoria da espiral do conhecimento. Essa teoria trabalha com
quatro modos de conversao do conhecimento, os quais permitem a articulacdo e a

cristalizacdo do conhecimento individual na organizacdo, conforme o quadro 6.
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Quadro 6 - Formas de conversao de conhecimento organizacional.

Socializagao

Conhecimento
Tacito

4

Conhecimento
Tacito

¢ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo
do conhecimento tacito, como modelos mentais e habilidades técnicas
compartilhadas;

aprendizado a partir da observacdo, imitagdo e pratica em trabalhos em
grupos, treinamento pratico;

reunides formais para discussdes detalhadas destinadas a resolver problemas
dificeis nos projetos de desenvolvimento, denominadas sessOes de
brainstorming, com o principio de evitar sem sugestdes construtivas;
interagdes com clientes antes do desenvolvimento do produto, durante o
desenvolvimento e apds seu langamento no mercado, direcionadas para a
criacdo de idéias e aperfeigoamento.

Externalizacdo

Conhecimento
Tacito

43

Conhecimento
Explicito

¢ um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos;
a externalizagdo pode ocorrer através da utilizagdo combinada de mecanismos
como a escrita, processos consecutivos de deducdo e indugdo, uso seqiiencial
de metafora, analogia ¢ modelo (as metaforas e analogias influenciam na
criacdo do conceito que depois de formulados podem ser modelados);

o conhecimento tacito ¢ convertido em explicito ¢ passa a ser expresso na
forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos;

a escrita como forma de converter conhecimento tacito em explicito (Emig,
1983 Apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997), porém podem permanecer
lacunas de conhecimentos tacitos que ndo sdo passiveis de representacao pela
escrita, sendo necessario reflexdo e interacdo entre os individuos, ou seja,
dialogo e reflexdo coletiva para que haja a externaliza¢@o do conhecimento;
em termos da pratica empresarial, os modelos que representam os conceitos
muitas vezes sdo apenas descrigdes ou desenhos quase como rascunhos.

Combinagao

Conhecimento
Explicito
IRl
Conhecimento
Explicito

¢ um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento que reine conjuntos diferentes de conhecimento explicito;

na pratica, os individuos trocam e combinam conhecimentos explicitos
através de meios como documentos, reunides, conversas, interagdes virtuais
em redes de computadores;

criagdo do conhecimento através do treinamento formal;

uso criativo e efetivo de redes de comunicagdo (como portais corporativos) e
bases de dados (como bases corporativas ¢ sistemas de informagdes
gerenciais) facilitam esse modo de conversao do conhecimento.

Internalizagdo

Conhecimento
Explicito
43
Conhecimento
Tacito

€ o processo de incorporagdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, relacionada ao “aprender fazendo”;

desenvolvimento rapido de protétipos como forma de acelerar o acumulo de
experiéncias de desenvolvimento de produtos acelerando a internalizagao;

a internaliza¢do das experiéncias praticas pode ocorrer através da
socializagdo, da externalizacdo ¢ da combina¢do (outras formas de conversao
do conhecimento) e quando internalizadas na base do conhecimento tacito do
individuo, sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, essas experiéncias tornam-se ativos valiosos.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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a) Socializagdo: envolve o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias,
envolvendo a observagao, a imitacdo e a pratica, permitindo o aprimoramento de técnicas e
habilidades. Esta ligada aos processos grupais e a cultura organizacional.

b) Externaliza¢do: passagem do conhecimento tacito em conceitos explicitos, mediante
analogias, conceitos, hipoteses, metaforas ou modelos.

¢) Combinagdo: refere-se ao conhecimento sistémico originado do processamento de
informagdes. Envolve a sistematizagao ¢ associacao de diferentes conceitos. Geralmente
ocorre por intermédio da educagdo e do treinamento formal.

d) Internaliza¢do: encontra-se relacionado com o aprendizado organizacional e envolve o
aprender fazendo, ou seja, o know-how técnico compartilhado.

A socializagdo tem um papel importante para a viabilizagao do conhecimento tacito
acumulado, assim como o processo de documentacdo ¢ fundamental para a transformagao
do conhecimento explicito em tacito, auxiliando as pessoas na internalizacdo de
experiéncias.

DiBella e Nevis (1999), ao pesquisarem a respeito de como as organizagdes
aprendem, identificam trés perspectivas: normativa, a de desenvolvimento e a capacitativa.

Na perspectiva normativa, a aprendizagem organizacional apenas acontece sob
certas condigdes ou em certas circunstancias, absolutamente exclusivas. A aprendizagem,
como mecanismo de evolucdo organizacional, ndo acontece por acaso, mas ¢ resultado do
desenvolvimento e do emprego de certas habilidades. Os trabalhos desenvolvidos por
Garvin (1993), Senge (1990) e Senge et al. (1997) se inserem nesta perspectiva.

A perspectiva de desenvolvimento tem como seus principais autores Argyris e
Schon (1996), que identificam a organizagdo que aprende dentro do contexto do ciclo
evolutivo da historia das organizacdes. Segundo eles, as empresas transformam-se em

organizagdes que aprendem pela experiéncia adquirida em seus ciclos de vida e isso ¢
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considerado o estdgio mais avancado do desenvolvimento organizacional. Pode ser
dividida entre aquelas que caminham apenas em uma dire¢dao especifica, a qual adaptam
seus processos de aprendizagem, € as que avangam em todas as dire¢des, rumo a um
estagio superior de adaptabilidade ou de auto-renovacao.

A perspectiva capacitativa pressupde que a aprendizagem ¢ uma caracteristica
natural da organizagcdo e que hd muitas maneiras de a organizacdo aprender. Essa visdo
pluralista sobre a aprendizagem organizacional “pressupde que ndo ha uma forma melhor
ou pior de aprender e que os processos de aprendizagem fazem parte integrante da cultura
e da estrutura da propria organizacao” (DIBELLA e NEVIS, 1999, p. 15). A seguir, o

quadro 7 apresenta as caracteristicas das trés perspectivas sobre a organizacao aprendiz.

Quadro 7: As trés perspectivas sobre a organizacao aprendiz

Caracteristicas Perspectiva
Normativa Desenvolvimental Capacitativa
Orientagdo temporal | Futura Longitudinal Presente
Fonte Acgao estratégica Evolugdo, adaptacdo Existéncia
Estilo de | Unico, rigido Adaptada ao estagio | Multiplo, relativa
aprendizagem de desenvolvimento
organizacional
Relagdo entre | Dependéncia Evolugdes paralelas Intrinseca
aprendizagem e
cultura
Foco gerencial Aprendizagem Historico Capacidades atuais
organizacional

Fonte: DiBella e Nevis (1999, p. 16).

Embora sendo uma caracteristica inata a organizacdo, para gerar a capacidade de

aprendizagem ¢ necessario que a organizagdo saiba claramente o que a aprendizagem

representa € Como ocorre:

Para poder desenvolver a capacidade de aprendizagem ¢ necessario
entender ¢ saber descrever como a aprendizagem ocorre, ser capaz de
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descobrir o que foi aprendido e saber avaliar as caracteristicas que
promovem a aprendizagem organizacional (DiBELLA ¢ NEVIS, 1999, p.
26).

Esses autores propdem uma abordagem integrada para o desenvolvimento da
capacidade de aprendizagem, que exige atengdo a trés necessidades: (1) necessidade de
aperfeigoar os fatores que contribuem para a aprendizagem; (2) necessidade de prover
mecanismos para a mudanca e o desenvolvimento de estilos e aptidoes de aprendizagem; e
(3) necessidade de descrever em detalhes como a aprendizagem ocorre.

Baseada nessas premissas, a estrutura de aprendizagem de uma organizagao pode
ser compreendida pelas orientacdes para a aprendizagem (OAs), que simbolizam as formas
pela qual a aprendizagem ocorre e a natureza do que ¢ aprendido; e pelos fatores
facilitadores (FFs), que correspondem as estruturas e agdoes que determinam a facilidade ou
a dificuldade com que a organizagdo aprende e a extensdo de aprendizagem que ¢
alcangada.

As orientagdes para aprendizagem tém um carater descritivo e caracterizam-se por:
a) refletir onde e como o conhecimento ¢ adquirido, disseminado e usado; b) representar o
que ¢ aprendido ou considerado importante para aprender; c¢) indicar onde o grupo de
trabalho ou a equipe esta investindo para realizar a aprendizagem; d) ser conjugados
bipolares continuos que ligam duas abordagens; e e) determinar o estilo de aprendizagem.

Sao elas:

a) Fonte de conhecimento: a preferéncia por desenvolver o conhecimento internamente
versus a preferéncia por adquirir o conhecimento desenvolvido externamente.

b) Foco no conteido ou no processo: a énfase dada ao conhecimento sobre o que
representam os produtos ou os servigos comparados a énfase dada ao conhecimento sobre

como esses produtos ou servicos sdo desenvolvidos e disponibilizados para o mercado.



59

c) Reserva de conhecimento: o conhecimento que ¢ de dominio particular comparado ao
conhecimento que ¢ de dominio publico.

d) Modo de disseminacdo: o conhecimento que ¢ compartilhado por meio de métodos
formais ou rigidos comparado ao conhecimento que ¢ compartilhado informalmente em
contatos casuais ou que ¢ resultado de modelagens comportamentais.

e) Escopo de aprendizagem: a preferéncia pelo conhecimento relacionado ao
aperfeicoamento de capacidades, produtos ou servigos ja existentes comparada a
preferéncia pelo conhecimento relacionado ao desenvolvimento de novas capacidades,
produtos ou servigos.

f) Foco em pontos da cadeia de valores: a énfase dada a investimentos em aprendizagem
relacionada a atividades de engenharia ou produc¢do (funcdes do tipo ‘projete-e-execute’)
versus vendas ou servigos (fungdes do tipo ‘comercialize-e-entregue’).

g) Foco da aprendizagem: o desenvolvimento de conhecimento pertinente ao desempenho
individual comparado ao desenvolvimento de conhecimento pertinente ao desempenho
grupal.

Segundo DiBella e Nevis (1999), as orientagdes para aprendizagem representam
parametros fundamentais para descrever ou caracterizar como ocorre a aprendizagem
organizacional. Estas orientagdes constituem o ponto focal para detalhar a capacidade de
aprendizagem de qualquer organizagao.

Os fatores facilitadores complementam o modelo integrado de capacidade de
aprendizagem organizacional e representam as praticas ou condi¢cdes que dinamizam a
ocorréncia da aprendizagem em qualquer tipo de organizacdo. Eles possuem carater
prescritivo e refletem a influéncia que exercem sobre cada segmento do ciclo de

aprendizagem organizacional. (DIBELLA e NEVIS, 1999). Sao eles:
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a) Investigagdo imperativa: as pessoas buscam informagdes sobre as condicdes e 0s
procedimentos existentes fora de sua propria unidade; procuram conhecer o ambiente
externo.

b) Defasagem de desempenho: percepcao generalizada de que existe uma diferenca entre o
desempenho real e o desejado.

¢) Preocupacdo com medigdo: consideraveis esfor¢os sao despendidos na definicdo e
medi¢ao de fatores basicos. A discussao de critérios de medi¢do é considerada uma
atividade de aprendizagem.

d) Curiosidade organizacional: a curiosidade a respeito de condi¢des e praticas, bem como
o interesse por idé€ias criativas e novas tecnologias, propiciam a experimentagao.

e) Clima de abertura: os membros da organizacdo comunicam-se abertamente; problemas,
erros e li¢cdes sdo livremente compartilhados, nunca ocultados.

f) Educagdo continuada: existe um empenho constante da organizagdo em prover recursos
de alta qualidade para a aprendizagem.

g) Variedade operacional: os membros valorizam a variedade de métodos, procedimentos e
competéncias; apreciam a diversidade.

h) Defensores multiplos: os colaboradores, em todos os niveis organizacionais, sio
encorajados a desenvolver novas idéias e métodos de trabalho.

1) Envolvimento das liderangas: as liderancas envolvem-se, pessoal e ativamente, nas
iniciativas de aprendizagem e garantem a manuten¢do de ambiente propicio a sua
ocorréncia.

j) Perspectiva sistémica: reconhecimento da interdependéncia das diversas unidades e
grupos organizacionais; consciéncia da necessidade de decurso de tempo entre as agdes € a

obtencao de seus resultados.
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Assim como os individuos aprendem por diferentes formas de aprendizagem, o
mesmo ocorre com as organizacoes. Essas diferencas variam com o passar do tempo e sao
decorrentes dos diferentes ambientes onde operam as organizagdes, das diferencas
histéricas, cultura, porte, idade, etc. Uma organizagdo constréi capacidade de
aprendizagem no momento em que ela consegue se desenvolver trabalhando seu estilo ou
mudando-o para que possa atender as exigéncias de seu mercado.

O conceito de aprendizagem organizacional utilizado por DiBella e Nevis (1999)
inclui a aquisi¢ao, o compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento, ou seja, considera a
aprendizagem organizacional como a capacidade de a organizacdo manter ou aumentar o
seu desempenho baseado na experiéncia, o que reflete na alteragcdo do comportamento
organizacional, com vistas a se adaptar a mudangas ambientais. Portanto, trata-se de um
processo social em que a aprendizagem ocorre com base na experiéncia coletiva.

Esses autores trabalham a partir da combinagdo, duas a duas, das orientacdes de
aprendizagem. Da combinag¢do da fonte de conhecimento com o escopo de aprendizagem,
surgem quatro estilos de aprendizagem. Esses estilos representam uma capacidade
adquirida pela organiza¢do e ndo indicam o quanto a organizag¢do estd aprendendo nem
julgam o valor do que ¢ aprendido, mas fornecem informacdes detalhadas sobre o que se
aprende e como se aprende. Sdo eles:

a) Corregdo: existe a predomindncia da fonte do conhecimento interna e o escopo de
aprendizagem ¢ incremental, ou seja, a organiza¢do aprende com suas proprias praticas,
aplicando corre¢des em seus produtos e servigos.

b) Inovagdo: a fonte do conhecimento ¢ interna e o escopo de aprendizagem ¢
transformativo, ou seja, as inovagdes aplicadas aos processos, produtos e servicos tém

origem no conhecimento oriundo das proprias operagdes da organizagao.
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¢) Adaptacdo: a fonte do conhecimento ¢ externa e o escopo de aprendizagem ¢
incremental. Neste estilo predomina a idéia de que o aperfeicoamento do conhecimento
tem origem externa.

d) Aquisi¢do: a fonte do conhecimento ¢ externa e o escopo ¢ de aprendizagem

transformativa, decorrente de fusdes e aquisi¢des de empresas.

Figura 4: Estilo de aprendizagem - Matriz n° 1

Estilo de aprendizagem como fungao de

FONTE DE CONHECIMENTO E
ESCOPO DE APRENDIZAGEM
o 3. 4,
E Externa Adaptacao Aquisi¢ao
2 &
m £ I. 2.
CZD 8 Interna Correcao Inovacao
s
=~z
8 Incremental Transformativo
ESCOPO DE APRENDIZAGEM

Fonte: DIBELLA e NEVIS, 1999, p. 96

A outra combinagao geradora de mais quatro estilos de aprendizagem ¢ decorrente
da combinagao entre a reserva de conhecimento ¢ modo de disseminagao. Sao eles:
a) Modelagem de comportamento: o modo de disseminagdo informal ¢ predominante,
mediante relacionamentos interpessoais, € a reserva de conhecimento € pessoal.
b) Comunidade de pratica: o modo de disseminagcdo ¢ informal e a reserva ¢ de
conhecimento publico. Envolve o aprendizado coletivo, em contextos sociais de carater

informal.
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¢) Especialista autorizado: predomina o modo de disseminacdo formal e a reserva de
conhecimento ¢ pessoal, onde o acuimulo de conhecimento organizacional ¢ centralizado
nos especialistas autorizados.

d) Burocratico: o modo de disseminagdo ¢ formal, por intermédio de procedimentos

escritos, enquanto a reserva de conhecimento ¢ publica.

Figura 5: Estilo de aprendizagem - Matriz n° 2

Estilo de aprendizagem como fungao de:

MODO DE DISSEMINACAO E RESERVA

DE CONHECIMENTO
Sé 3. 4.
2 . . y e
g S Formal Espec.lahsta Burocratico
< autorizado
og=
A
oZ ) 2
%) Modelagem de Comunidade de
A Informal e
comportamento pratica
Pessoal Publica

RESERVA DE CONHECIMENTO

Fonte: DIBELLA e NEVIS, 1999, p. 101

Segundo esses autores, para melhorar a aprendizagem organizacional deve-se
procurar melhorar a eficacia do estilo existente ou incorporar novos estilos aos existentes.

A literatura considera a diferenca entre ‘aprendizagem organizacional’ e
‘organizagdes de aprendizagem’ (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001), embora essas
expressdes sejam utilizadas por alguns autores como se tivessem o mesmo significado.
Para melhor se compreender essas distingdes, faz-se necessario apresentar os principais

autores e suas abordagens sobre o tema ‘organizagdes de aprendizagem’.
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O enfoque das organizagdes de aprendizagem baseia-se numa abordagem
prescritiva, onde sdo propostas, com base nas observagdes e analises de processos que
envolvem a aprendizagem individual e grupal na organizacao, uma série de recomendagoes
sobre como se criar uma organizacao de aprendizagem, com o objetivo de proporcionar
uma mudanga no comportamento organizacional.

Reconhecendo a relevancia das mudangas no ambiente interno e externo das
organizagdes, Mintzberg et al. (2000) identificaram uma escola estratégica a que
denominam ‘escola de aprendizado’, onde demonstram a importdncia do papel da
aprendizagem organizacional na elaboragao de estratégias.

O conceito de estratégia deve considerar também que as situagdes se modificam,
ambientes podem ser desestabilizados por eventos, seja pelo desaparecimento ou pelo
surgimento de oportunidades de negocios. "[...] apesar de o conceito de estratégia estar
baseado em estabilidade, grande parte do estudo de estratégia focaliza mudancas"
(MINTZBERG et al., 2000).

Essa escola, que considera a formulagdo da estratégia como um processo emergente
e dinamico, frente a contextos e situacdes especificas, torna-se relevante nao sé pelo tema
de aprendizagem organizacional, como também por algumas premissas associadas. Esses
autores arrolam as seguintes premissas:

a) a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagdo faz com que a formagao
da estratégia necessite assumir a forma de um processo de aprendizagem ao longo do
tempo, no qual formulagdo e implementagdo tornam-se indistinguiveis;

b) a aprendizagem deve ser coletiva, pois existem muitos estrategistas em potencial dentro
das organizacgdes;

¢) o aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que estimula o

pensamento retrospectivo para que se possa compreender a acdo. As iniciativas estratégicas
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sao tomadas por quem quer que tenha capacidade e recursos para poder aprender. Isso
significa que as estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares estranhos e de
maneira incomum. Algumas iniciativas sdo deixadas para que se desenvolvam ou nao por
si mesmas, ao passo que outras sao escolhidas pelos defensores gerenciais que as
promovem pela organizagdo e/ou pela alta administracao, dando-lhes impeto. De qualquer
maneira, as iniciativas bem-sucedidas criam correntes de experiéncias que podem
convergir para padroes que se tornam estratégias emergentes. Uma vez reconhecidas, estas
podem ser tornadas formalmente deliberadas;
d) assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas, mas
de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem
emergir. Portanto, a administracao estratégica envolve a elaboragdo das relagdes sutis entre
pensamento e agdo, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca;
e) dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como padroes do passado, mais tarde,
talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o
comportamento geral.

A seguir, o quadro 8 relaciona alguns conceitos de autores classicos da escola do
aprendizado que estruturam a relacdo entre estratégia e o processo de aprendizagem e de

inovacao na empresa.



66

Quadro 8: Conceitos dos principais autores da Escola do Aprendizado

Autores Conceitos Rela¢ao com a aprendizagem e
inovacao
Mintzberg Os processos de formulagdo e | O aprendizado surge através da

implementacdo transformam-se em
um processo continuo de
aprendizagem através do qual surgem
estratégias criativas.

interface entre pensamento ¢ agao.
Uma idéia leva a outra até que um
novo padrdo surja. A agdo estimula o
pensamento o0 que acarreta o
surgimento de uma nova estratégia.

Nelson e Winter

Com base na teoria evolucionaria,
rotinas também sao responsaveis pela
criacdo de mudancas. Como as rotinas
estdo interligadas, as mudangas em um
conjunto irdo afetar outros, criando
um efeito cascata.

A interacdo de rotinas estabelecidas
com situagoes novas torna-se fonte de
aprendizado. A inovagdo pode
acontecer através da imitagdo de
praticas eficazes de empresas, ou por
experimentacao, vendo como
inovagdes em pequena escala afetam o
restante da organizacao.

Quinn

Condugdo pro-ativa e integrada das
correntes de acgdes e eventos, de forma
incremental, na direcdo de estratégias
conscientes.

Integracdo de processos incrementais
e simultaneos, ou seja, 0
incrementalismo surge da evolucgdo
em conjunto das decisdes internas e
dos eventos que criam algo novo.

Noda e Bower

Enfase na capacidade das geréncias
médias para coordenar 0
“empreendimento corporativo
interno”, que envolve atividades
gerenciais multiplas, simultaneas,
interligadas e seqiienciais.

Inovagdes  surgem  através  de
empreendedores internos. As
iniciativas se desenvolvem na base da
hierarquia, sdo defendidas ou recebem
impeto dos gerentes de nivel médio,
que buscam autorizagdo de altos
executivos.

Mintzberg et al.

Através do conceito de estratégia
emergente, reconhece a capacidade da
empresa para experimentar,
focalizando no aprendizado.

Estratégia  emerge  através da
experimentagdo ¢ da interagdo entre
varias pessoas. O estrategista pode ser
a coletividade.

Weick

Aborda a ‘compreensdo retrospectiva’
em que toda a compreensao se origina
na reflexdo e no exame do passado.

Aprender e inovar ndo ¢ possivel sem
agir. Através da ac@o, pode-se
compreender em retrospecto essas
acoes e reter somente as desejaveis.

FONTE: Adaptado de Mintzberg et al, 2000.

Quinn et al. (1988) ,considerando a necessidade de mudanga continua, desenvolveu

o que ficou conhecido como incrementalismo 16gico, que aumenta a flexibilidade da

organizagdo e, a0 mesmo tempo, mantém uma relativa coeréncia entre as etapas que

participam do processo de mudangas graduais e continuas. Esses autores descrevem

aspectos a serem observados no gerenciamento incremental de estratégias e destacam a
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importancia de os gerentes estarem atentos ao sistema informal de informagdo, uma vez
que as vias alternativas podem permitir o acesso a informacdes relevantes tanto no ambito
organizacional quanto no ambiente. Também ¢ necessario construir credibilidade junto aos
demais empregados da organizagdo, como forma de adquirir o apoio dos mesmos nas
transformagdes que emergem. Neste caso, os gerentes devem recorrer a acdes simbolicas,
como ritos, mitos e acdes politicas e sociais, que reforcem a mensagem verbal. Quando
isso ndo acontece, ¢ possivel que os empregados percebam as argumentagdes como mera
retorica, ndo se comprometendo com a estratégia proposta.

Outra questao levantada por Quinn et al.(1988) diz respeito a tensdo entre a
predisposicdo a mudanca e a cristalizagdio de novas posturas. Como a nogdo de
incrementalismo 16gico supde que as estratégias sdo construidas ao longo do caminho,
alterando eventualmente a dire¢do, mas sem incorrer no descontrole, ¢ preciso que 0s
gerentes tenham sensibilidade para saber quando ¢ hora de cristalizar pontos de vista e
quando ¢ necessario e oportuno rever tais pontos de vista ja solidificados. Trata-se de um
continuo ‘congelar e descongelar’ de principios que norteiam a tomada de decisdo e as
acdes organizacionais.

Os estudos de Quinn et al. (1988) também apontam a integracdo entre as diferentes
areas da organizacdo como fator determinante do sucesso da mesma. Esse aspecto também
¢ analisado por Senge (1990). Ao falar em raciocinio sistémico, que configura a quinta
disciplina, por integrar as outras quatro, esse autor enfatiza a necessidade da visdo global
das mudancas em substituicdo ao foco nas partes isoladas.

Outro aspecto destacado por Mintzberg et al. (2000) ¢ a percep¢do de que as
organizagdes modernas comeg¢am a compreender que as emogdes dos empregados podem
auxiliar no trabalho dos mesmos. Logo, ao invés de suprimir o lado emocional, as

empresas passam a perceber os beneficios que ele pode trazer a produtividade,
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convertendo-se em criatividade e entusiasmo. Nesse tipo de ambiente, as pessoas estreitam
lagos, se amparam mutuamente e estabelecem relagdes grupais.

Para Mintzberg et al. (2000), a aprendizagem em grupo configura-se como a
disciplina que traz em si a célula da aprendizagem organizacional: o grupo. Na interacao
grupal, os modelos mentais podem ser examinados, os objetivos comuns estabelecidos e a
aprendizagem concretizada. Para que esse raciocinio ocorra, os individuos devem se
desvencilhar das suas defesas e assumir uma postura aberta que privilegie o didlogo.

Senge et al. (1999) afirmam que a organizagdo que aprende possui um conjunto de
pessoas que se desenvolvem ao longo do tempo, aprimorando a sua capacidade de criar o
que elas realmente desejam criar. Para Senge (1990), ¢ fundamental diferenciar
conhecimento de informacao. Apesar de serem vistos como sindnimos, a informagao ¢ algo
que vocé€ adquire e o conhecimento passa pelo processo de aprendizagem. Dessa forma,
para uma organizagdo transformar-se em organizacao de aprendizagem ¢ necessario nao
basta apenas voltar-se para a aquisicdo de informacdes. Embora a informacdo seja
fundamental para manter a organizacgdo atualizada, serd somente a partir da transformagao
dessa informagdo em conhecimento que a organizacao ird se beneficiar efetivamente dessa
aprendizagem (ALLEE, 1997).

O desafio das organizacdes de aprendizagem consiste na aquisicdo do
conhecimento pelos individuos e sua posterior transmissdo, pelos individuos ou por
pequenas equipes, para a organizagdo como um todo, de maneira a se estabelecer uma
vantagem competitiva. Cabe ressaltar que ndo basta a organizacdo atingir resultados
extraordinarios se a experiéncia na obtencao de resultados ndo for testada ou transformada
em conhecimento através de um constante auto-aprimoramento, ou caso esse

conhecimento ndo fique disponivel e acessivel a toda organizacao.
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O trabalho desenvolvido por Senge (1990) tem um enfoque normativo € uma
abordagem cognitiva e comportamental. Ele apresenta um conjunto de cinco disciplinas
como componentes essenciais para uma organiza¢ao que aprende, enfatizando que elas
devem ser dominadas para serem colocadas em pratica.

a) Dominio ou maestria pessoal: consiste no aprendizado que o individuo deve buscar,
voltado para o seu autodesenvolvimento e reciclagem constantes. As organizacdes sO
evoluem a medida que os individuos que a compdem esclarecem continuamente seus
objetivos de vida e esses objetivos pessoais devem estar em sintonia com o0s objetivos
organizacionais. Nesse sentido, consideram-se importante dois movimentos do ser
humano: o de esclarecer continuamente o que ¢ importante para si proprio, ou seja, 0 que
realmente deseja; e o de aprender a perceber, com mais clareza, a realidade do momento,
ou seja, de reconhecer onde se esta em relagdo ao que se deseja. Esses dois movimentos
sao chamados de tensdo criativa e a esséncia do dominio pessoal estd em manter essa
tensdo criativa de forma a impulsionar o individuo a concentrar esfor¢os na dire¢do do que
deseja.

b) Modelos mentais: sdo imagens internas, profundamente fixadas na subjetividade
pessoal, sobre o funcionamento do mundo, as quais muitas vezes limitam maneiras
habituais de pensar e agir. Esta disciplina tem como objetivo propiciar reflexdo e o
esclarecimento continuo, de forma a melhorar continuamente os quadros internos que se
tem do mundo pela apropriacdo de outros modelos mentais, a fim de desenvolver a
flexibilidade no trabalho e a capacidade de encontrar saidas criativas para situagdes
inesperadas.

¢) Visdo compartilhada: construir um compromisso em grupo, mediante o esclarecimento
de metas e planos futuros. Os objetivos comuns nascem de objetivos pessoais e, portanto,

para uma organizagao alcangar objetivos comuns, tem que estimular objetivos pessoais;
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d) Aprendizagem em equipe: ¢ o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Consiste
na transforma¢dao das habilidades convencionais e coletivas de raciocinio ¢ de
comunicacdo de modo que o grupo possa desenvolver uma capacidade maior do que a
soma dos talentos dos membros individuais;

e) Pensamento sistémico: € a integragdo de todas as disciplinas. Trata-se de um conjunto de
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos com o objetivo de tornar mais claro tudo o
que acontece na realidade da organizacao.

Senge (1990) descreve algumas caracteristicas que sdo pertinentes as organizacdes
que aprendem: compreensdo sistémica por parte dos individuos; a substituicio da
disciplina pela autodisciplina; o estimulo ao didlogo e a comunicagdo; a dispersao do poder
de forma ordenada; e a atuacao de lideres e ndo a de controladores.

Conforme lembra esse autor, nas organizagdes os cargos sdo estruturados e
definidos e as pessoas sdo ensinadas a desempenha-lo. Essa forma de definicdo e
delimitacdo pode gerar deficiéncias no processo de aprendizagem organizacional, ndo
propiciando que a organiza¢do se desenvolva como uma organizagdo de aprendizagem.
Segundo ele, tais deficiéncias sdo percebidas quando:

a) ‘Eu sou meu cargo’: a maioria dos individuos considera sua responsabilidade limitada
ao escopo de sua funcdo pelo fato de se ver dentro de um sistema sobre o qual elas
acreditam ter pouca ou nenhuma influéncia.

b) ‘O inimigo esta 14 fora’: os individuos ndo véem que seus atos extrapolam os limites das
suas fungdes, ao se concentrarem apenas nelas.

¢) ‘A ilusao de assumir o comando’: os individuos tendem a tomar atitudes agressivas

contra seus inimigos externos para evitar que os problemas se transformem em crise, o que
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tende a impedir que as pessoas vejam como estdo contribuindo para seus proprios
problemas.

d) ‘A fixacdo em eventos’: as mudangas de longo prazo que estdo na origem desses
eventos e suas verdadeiras causas podem nao ser observadas.

e) ‘A parabola do sapo escaldado’: os detalhes sdo importantes na identificacdo dos
processos lentos e graduais, sendo que estes detalhes podem se constituir nos maiores
perigos.

f) ‘A ilusdo de aprender por experiéncia’: o dilema desta deficiéncia reside no fato de que
as pessoas nao experimentam diretamente as conseqiiéncias de suas decisdes mais
importantes, apesar de aprenderem por experiéncia, sendo que as conseqiiéncias de suas
decisdes se propagam por todo o sistema por anos ou décadas.

g) ‘O mito da equipe administrativa’: consiste na procura de culpados diante da dificuldade
de lidar com os problemas complexos e divergéncias, a qual geralmente nao se evidencia
nas questdes rotineiras.

A teoria proposta por Senge et al. (1997) parte do individual para o grupal e,
finalmente, abrange a organizagdo como um todo, considerando a sua inser¢do em um
sistema maior, via raciocinio sistémico.

Para Garvin (1993), o comprometimento com a aprendizagem ¢ um requisito para a
melhoria continua, e, para que esta ocorra ¢ necessaria a aquisicdo prévia de um novo
conhecimento. De acordo com esse autor, uma organizacao que aprende ¢ uma organizagao
habil em criar, adquirir e transferir conhecimento, e em modificar seu comportamento para
refletir novos conhecimentos e insights. Logo, as organiza¢des que aprendem apresentam
orientagdes voltadas para a aprendizagem intencional, em consonancia com a visdo

estratégica da organizacdo e a aprendizagem oportuna, antevendo ameacas e
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oportunidades, uma vez que a aprendizagem cria flexibilidade e agilidade para lidar com a
incerteza.

A abordagem de Garvin (1993) ¢ baseada nos 3 M’s , ou seja, primeiro procura
definir o que entende por uma organizagdo que aprende (“meaning”), depois procura
fornecer roteiros para a pratica gerencial (“management”) e por ultimo, ferramentas para
avaliar o aprendizado (“measuring”), uma vez que, se nao se pode medir algo, ndo ¢
possivel gerencia-lo. Esse gerenciamento abrange cinco principais atividades:

a) Resolugdo sistemdtica de problemas: envolve o diagnostico baseado no método
cientifico em detrimento da adivinhagdo; usa dados, € nao suposigdes, para a tomada de
decisoes; e utiliza instrumentos de estatistica para organizar os dados e proceder a
inferéncias.

b) Experimentagdo: refere-se a procura sistematica e ao teste de novos conhecimentos,
onde o uso do método cientifico € essencial.

c) Experiéncias passadas: consistem na revisdo, avaliagdo e registro dos sucessos e
fracassos da organizagdo, a fim de que os fracassos do passado sejam relembrados e ndo
repetidos.

d) Circulacdo de conhecimentos: diz respeito ao compartilhamento de idéias e
dissemina¢do de conhecimento de forma a gerar mais impacto do que quando estdo no
dominio de poucos.

e) Experiéncias realizadas por outros: o “benchmarking”, ou seja, a observagdo das
experiéncias realizadas por outras organizagdes pode constituir importante caminho para a
aprendizagem.

De acordo com esse autor, as organizagdes aprendizes apresentam as seguintes

orientagoes:
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a) O aprendizado ¢ intencional e ndo meramente reativo, relacionado aos objetivos e as
estratégias organizacionais;
b) O aprendizado ndo reage simplesmente as crises, ¢ oportuno, de forma a prever os
desafios, as ameacas e as oportunidades;
¢) O aprendizado ajuda a organizacao a lidar com a incerteza, criando flexibilidade e
agilidade;
d) Os individuos se consideram capazes de criar os resultados que desejam,;
e) As mudancas nao sdo transitdrias, criam raizes.

Por outro lado, Swieringa ¢ Wierdsma (1992) entendem que as organizacdes de
aprendizagem possuem algumas caracteristicas distintas:
a) A estratégia ¢ orientada por uma missao de forma ativa, utilizando-se do raciocinio e da
intui¢do na busca do desenvolvimento continuo.
b) A estrutura ¢ descentralizada, formada por equipes flexiveis, de forma a atender as
necessidades do mercado e do produto. A coordenagdo ¢ mantida a partir de discussdes,
com o objetivo de construir redes organicas.
¢) A cultura ¢ orientada para tarefas, marcada pela flexibilidade, criatividade e focalizagdo

na resolu¢ao de problemas.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Inicia-se por uma revisdo tedrica a respeito de cultura, discutindo-se as bases
conceituais do conceito de cultura, seus aspectos e os elementos culturais presentes nas
organizagdes € os aspectos da cultura organizacional brasileira. A seguir, discutem-se as
principais fung¢des da cultura organizacional e os desafios impostos pela cultura frente as

necessidades de mudanga. Em seguida, procura-se estabelecer os principais aspectos que
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influenciam o surgimento de uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem, seus
principais desafios e impactos na organizagao.

Nesta se¢do, procura-se analisar a cultura organizacional como uma dimensao
fundamental para a compreensdo dos processos de aprendizagem organizacional. Assim, ¢
analisada a relagdo intrinseca entre a cultura e aprendizagem, a cultura como produto dessa
aprendizagem, ¢ dinamica existente entre a cultura e a aprendizagem, os aspectos
organizacionais que estimulam e inibem o processo de aprendizagem e as caracteristicas

culturais de uma organizagao orientada para a aprendizagem.

2.5.1 Conceitos de cultura organizacional

Os conceitos de cultura organizacional tém bases na antropologia e na sociologia.
Encontramos varias correntes tedricas que estudam facetas diferenciadas desta realidade
social viva e, ainda que lentamente, em constante mutagao.

Segundo Fleury e Fischer (1996), ¢ nas raizes antropoldgicas e sociologicas do
conceito que se encontram os fundamentos de sua transferéncia para os estudos
organizacionais.

Motta e Caldas (1997, p. 16) definem cultura como sendo:

[...] a forma pela qual uma comunidade satisfaz a suas necessidades
materiais e psicossociais. Implicita nessa idéia esta a no¢do de ambiente
como fonte de sobrevivéncia e crescimento. Para outros, cultura é a
adaptacdo em si, ¢ a forma pela qual uma comunidade define seu perfil
em funcdo da necessidade de adaptagdo ao meio ambiente.

Davis e Newstrom (1996) apresentam a cultura organizacional como o “ambiente

de crencas, costumes, conhecimentos e praticas criadas pelos homens”, refletindo ainda o
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sentimento de que a cultura ¢ apenas o jeito proprio de cada organizacao desenvolver suas
tarefas.

Ao se referirem as origens antropoldgicas do conceito, Fleury e Fischer (1996)
privilegiam a abordagem simbodlica, cuja tese fundamental ¢ a de que, ao nascermos, nos
encontramos aptos, do ponto de vista bioldgico, a sermos socializados em qualquer meio
social. Quanto as raizes sociologicas do conceito, apoiam-se em Berger e Luckman (2002),
representantes do interacionismo simbdlico. Segundo esses autores, a realidade se impde as
pessoas mesmo antes que estas tenham aparecido em determinado universo cultural. A
cultura do grupo ocorreria a medida que as pessoas passam a compartilhar um senso
comum da realidade por elas edificada. Quando as pessoas comegam a perceber que existe
relacdo entre os significados por elas atribuidos a realidade e o sentido dado pelos outros,
pode-se dizer que esta havendo a produ¢do de uma visao comum de realidade. Assim, para
esses autores, a realidade € fruto de um processo historico de construcao social.

A partir dessa linha, Fleury e Fleury (1997, p. 27), formulam a seguinte defini¢ao

de cultura organizacional:

Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, expressos em
elementos simbolicos € em praticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso,
como expressam ¢ instrumentalizam relagdes de dominagao.

Fleury e Fischer (1996) constroem uma proposta metodologica visando dar suporte
a tarefa de desvendar a cultura de uma organizagdo. Segundo essas autoras, os seguintes
aspectos ou temas devem ser considerados quando diante da observagdo e investigacao de
uma cultura:
a) A histdria da organizacao: o contexto politico e econdmico na época da fundacao e o

papel desempenhado pelo seu fundador. E importante também reconhecer os incidentes



76

criticos presentes na historia da organizagdo, como crises, expansdes, momentos de
fracasso e de sucesso.
b) O processo de socializagao dos novos membros: pelo reconhecimento das estratégias de
integragdo utilizadas pela organizagdo ¢ possivel identificar os valores e os
comportamentos passados que gradativamente vao sendo incorporados pelos membros
recém chegados.
c) As politicas de recursos humanos: sdo componentes importantes no processo de
constru¢do da identidade da organizagdo. Os dogmas e os ritos inclusos nas politicas de
recursos humanos da organizagdo e nas praticas de gestdo, conforme mencionam Pages et
al. (1987), mediam a relacdo entre as pessoas € a organizagao.
d) O processo de comunicagao: a compreensao do sistema de comunicagdo da organizacao
(meios, instrumentos e a relagao entre as pessoas quando se comunicam) ¢ fundamental na
compreensdo do seu universo simbdlico.
e) A organizacdo do processo de trabalho: a andlise da organizacdo do trabalho em seus
componentes tecnoldgico e social ¢ fundamental para a compreensdo das relagdes de
trabalho. Tal andlise permite compreender as relagdes de poder que imperam na
organizagao.

Segundo Schein (1984, 1997), a compreensdo das formas dindmicas e
evolucionarias que orientam o desenvolvimento e a transformac¢ao da cultura pode se dar a

partir de um conceito que o autor entende ser a cultura organizacional:

[...] modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragdo interna.
Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para
serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relacdo aqueles
problemas (SCHEIN, 1984, p. 9).
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Sobre os niveis de cultura organizacional, Schein (1984, 1997) estabelece uma
classificacdo que ¢ considerada como a principal referéncia sobre o assunto na corrente que
v€ a cultura como esséncia, representando o pensamento mais tradicional de cultura
organizacional:

Nivel 1 - Os artefatos visiveis e criagdes se encontram no nivel mais superficial da

analise da cultura organizacional. Embora visiveis e muitas vezes até palpaveis,

geralmente ndo sdao decifraveis. Compreendem o ambiente fisico da organizacao
visto pela sua arquitetura, tecnologia, arranjo fisico dos espacos, tipos de vestudrio,

padrdes visiveis e audiveis de comportamento € documentos publicos, como o

contrato social e o material para orientacdo dos novos empregados, entre outros.

Nivel 2 - Os valores justificam os comportamentos das pessoas. Segundo Deal e

Kennedy (1982), sdo os valores que guiam os empregados a respeito do que deve

ser feito para que os resultados sejam os esperados. Schein (1984, 1997) afirma que

ndo ¢ facil realizar uma observacdo direta dos valores presentes em uma
organizagdo, uma vez que, ao serem identificados esses valores, pode-se estar
diante daquilo que as pessoas dizem ser a razdo dos seus comportamentos ou do
que gostariam que fossem esses motivos, idealizando-os através de racionalizagdes.

A esse tipo de valores Schein (1984, 1997) denomina de esposados ou manifestos.

Nivel 3 - Os pressupostos basicos encontram-se no nivel mais profundo da cultura.

De modo geral, estdo tdo arraigados nas entranhas da organizagdo e por serem tao

naturais, as pessoas ndo se ddo conta que os mesmos estdo orientando seus

comportamentos. Para Schein (1984) os pressupostos bésicos de cultura por nao
serem questionados, sdo muito poderosos, uma vez que raramente sdo confrontados

ou debatidos.
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Quadro 9: Os niveis da cultura e suas interagoes

Artefatos e Criacoes S , .
Visiveis, porém muitas vezes

- Tecnologia ~ P
g ndo decifraveis.
- Arte
- Padrdes de comportamentos visiveis e audiveis.
Valores Maior nivel de conscientizagdo

Pressupostos basicos

- Relacionamento com o ambiente

- Natureza da realidade, tempo ¢ espago.
- Natureza da natureza humana

- Natureza da atividade humana

- Natureza dos relacionamentos humanos

- Nao questionados
- Invisiveis
- Pré-conscientes

Fonte: Schein, 1984, p. 4.

Um aspecto importante a ser considerado, ¢ a presenga das subculturas
organizacionais. Fatores como o papel a ser desempenhado, a estrutura de poder, o estilo
de comunicacdo predominante, as praticas relacionais, entre outros, determinam a
formag¢ao das subculturas organizacionais. Como menciona Freitas (1991, p. 72), “apesar
de uma organizagdo ter certos valores basicos que sdo endossados por todos, as histdrias,
incidentes, pessoas e problemas de cada divisdo, departamento ou grupo de trabalho
modelam culturas diferentemente em cada situagao” .

Segundo Schein (1996), entre as diversas possibilidades de formagdes de
subculturas organizacionais, trés sobressaem - dos executivos, dos engenheiros e dos
operarios - por influenciarem os processos de aprendizagem nas organizagdes. Como nao
se entendem umas com as outras, esse desarranjo repercute em prejuizos ao processo de
aprendizagem nas organizagdes. Sdo apresentadas a seguir as caracteristicas dessas
subculturas.

a) Subcultura dos operarios
1. O sucesso das empresas depende dos conhecimentos, habilidades, capacidade de

aprendizagem e comprometimento das pessoas.
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2. Os conhecimentos e habilidades exigidas sdo “locais” e baseados na esséncia da
tecnologia da organizagao.

3. Os operarios devem ter a capacidade de aprender e a lidar com surpresas, ainda que o
processo de producdao seja cuidadosamente projetado e as regras e rotinas sejam
especificadas.

4. Os operarios devem ser capazes de trabalhar como uma equipe colaborativa na qual
comunicacgdo, sinceridade, confianca mutua e comprometimento sejam altos porque a
maioria das operagdes envolve interdependéncias entre os elementos separados do
processo.

b) Subcultura dos engenheiros

1. Os engenheiros entendem que podem e devem dominar a natureza.

2. Os engenheiros sdo estimulados com quebra-cabegas e problemas e sdo perfeccionistas
pragmaticos que preferem solugdes livres de pessoas.

3. O mundo ideal ¢ aquele com méquinas elegantes e que processam o trabalho com
perfeita precisdo e harmonia sem a interveng¢ao humana.

4. Os engenheiros sdo orientados para a seguranca e para projetos de seguranga maxima;

5. Os engenheiros preferem pensamentos quantitativos, lineares, de simples causa e efeito.
¢) Subcultura dos executivos

Foco financeiro

1. O foco do executivo ¢ na sobrevivéncia financeira e crescimento da organizagdo para
assegurar retorno aos acionistas e para a sociedade.

2. A sobrevivéncia financeira ¢ equivalente a uma constante guerra com os competidores.

Auto-imagem
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1. O executivo sente-se isolado e sozinho, porém se vé como indispensavel e com o
controle total da situagdo diante de um ambiente econdmico competitivo e potencialmente
hostil.
2. Os executivos nao conseguem dados confidveis de seus subordinados, entdo devem
confiar em seus proprios julgamentos.
Foco na hierarquia e no individual
1. A organizacdo e o gerenciamento sdo intrinsecamente hierdrquicos. A hierarquia ¢ a
medida do status e do sucesso, bem como o meio primario de manter o controle.
2. A organizagdo deve ser uma equipe, mas deve partir do individual.
3. O desejo de experimentar e correr riscos se estende somente aquelas coisas que
permitem ao executivo permanecer no controle.
Focos na tarefa e no controle
1. A organizagdo deve ser regida por normas, rotina (sistemas) e rituais (‘maquina
burocratica’) porque, por ser muito grande e abstrata, se torna despersonalizada.
2. O valor inerente das relacdes interpessoais € com a comunidade fica perdido a medida
que o executivo sobe na hierarquia.
3. A atracdo pelo trabalho, o alto nivel de responsabilidade e o senso de conquistas sdo o
desafio, ndo o relacionamento.
4. O mundo ideal ¢ aquele no qual a organizagdo desempenha um papel de maquina bem
lubrificada, precisando somente de manutengdo e reparos ocasionais.
5. As pessoas sdo um mal necessario, ndo um valor intrinseco.
6. A organizacdo bem lubrificada ndo necessita de pessoas, somente das atividades para as
quais ¢ destinada.

Schein (1996) afirma que as organizagdes terdo problemas de aprendizagem até que

reconhegam e enfrentem as fronteiras estabelecidas em cada uma das trés culturas. Seu
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alerta ¢ para o fato de que ou executivos, engenheiros e operarios se dao conta que usam
diferentes linguagens, que t€ém diferentes pontos de vista sobre o que ¢ importante e que
aprendam a tratar outras culturas como validas e normais, ou os esfor¢os para o
aprimoramento dos processos de aprendizagem organizacional continuardao sem produzir
os efeitos desejados para fazer frente aos desafios que a atualidade vem impondo as
organizacoes.

Morgan apresenta uma perspectiva metaforica que se baseia no entendimento das
organizagdes como produtos de um conjunto de representagdes imaginarias sociais,
construidas e reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro da organizacao. Segundo esse
autor, “as organizagdes sdo em esséncia realidades construidas que estdo muito mais nas
cabecas e mentes dos seus membros do que em conjuntos concretos de regras e
relacionamentos” (MORGAN, 1996, p. 136).

Em outras palavras, no estudo da cultura como metéfora, ela ¢ vista como “algo que
a organizagdo ¢” e ndo como “algo que a organizacgao possui”. A cultura ¢ entendida como
“um fendmeno ativo e vivo através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro
dos quais vivem” (MORGAN, 1996, p. 135). Neste sentido, ndo ¢ propriedade de um
individuo ou de um grupo exclusivo, visto que se desenvolve por meio da interagdo social
e permeia todas as relagdes que se ddo no seio da organizagdo em continuo e dindmico
processo de construgdo da realidade.

Esse autor defende que esquemas representativos como simbolos, rituais, mitos,
historias, cerimoOnias e padrdes de comportamento tribal, por exemplo, sdo apenas
resultados concretos da interpretacdo que os membros da entidade adquirem e necessitam
materializar para dar sentido de direcdo e unidade aos contextos nos quais trabalham,
identificar estilos comportamentais apropriados e transmiti-los a novos ingressantes.

Segundo ele, esses esquemas realizam apenas func¢des interpretativas primarias que
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refletem como as pessoas pensam sobre a organizacdo. Entretanto, para compreender a
cultura organizacional sob o aspecto da representacdo de uma realidade ¢ necessario
considerar todos os meandros que se formam na constru¢do do grupo organizacional
quando seus membros interagem entre si € em fun¢do da organizagao.

Hofstede (1994, p. 10) comenta sobre a existéncia de camadas culturais, assim
definidas: “Embora cada pessoa pertenga a um numero de diferentes grupos e categorias de
individuos ao mesmo tempo, as pessoas inevitavelmente carregam varias camadas de
programacao mental consigo, correspondente a diferentes niveis de cultura” . Os
individuos sdo influenciados por uma complexa interacao entre cada uma dessas camadas
culturais. Esses niveis de cultura correspondem a:

e um nivel nacional, de acordo com um pais (ou pais para o qual a pessoa migrou durante o
seu periodo de vida);

e um nivel de afiliagdo regional, étnica, religiosa ou lingliistica, assim como ocorre com as
nacdes, que sdao compostas de grupos regionais, étnicos, religiosos ou lingiiisticos
culturalmente diferentes;

e um nivel de género, de acordo com o fato de o individuo ter nascido homem ou mulher;

e um nivel de geragdo, que separa avos dos pais e os pais dos filhos;

e um nivel de classe social, associado com oportunidades educacionais e com a ocupagao
ou profissdo da pessoa;

e um nivel organizacional ou corporativo, para aqueles que estdo empregados, de acordo
com o modo como os empregados t€m sido socializados pelo seu trabalho na organizagao.

Partindo do raciocinio de Hofstede (1994), conclui-se que existem tragos culturais
determinados pelo local onde a empresa se desenvolve, ou pelo setor em que atua, sendo

também perceptivel a presenga de caracteristicas culturais proprias, que diferenciam essas
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empresas umas das outras, ainda que essas atuem em um mesmo setor de atividade e
localizadas numa mesma area geografica.

Hofstede (2001) desenvolveu um dos trabalhos mais conhecidos nessa area. Foram
pesquisados 160 mil executivos, bem como empregados de uma grande corporagao norte-
americana, em mais de 50 paises, abrangendo culturas ocidentais e orientais. Segundo ele,
tanto administradores quanto empregados e operarios podem ser situados ao longo de cinco
dimensdes basicas: individualismo e coletivismo; distancia de poder; nivel em que se evita
a incerteza; masculinidade e feminilidade; e orientagdo para o longo prazo ou para o curto
prazo.

» Individualismo versus coletivismo: essa dimensdo diz respeito a maneira como o
individuo estd ligado a estrutura social e se esse lago ¢ mais rigido ou mais flexivel, no
sentido de oferecer oportunidades para exibicao de comportamentos individuais.

Observa-se o individualismo nas situagdes em que as pessoas se definem como
individuo, o que implica redes sociais que se interligam difusamente, nas quais as pessoas
tomam conta apenas de si proprias e daqueles que lhes sdo mais proximos.

O coletivismo caracteriza-se por redes sociais profundas, nas quais as pessoas
fazem distingdo entre seus proprios grupos, que incluem, por exemplo, parentes e colegas.
Nesse caso, as pessoas esperam que os grupos déem protecdo a seus membros, fornecendo-
lhes seguranca em troca de lealdade.

Cada tipo de cultura exerce um tipo de controle de seus membros participantes. Nas
culturas coletivistas, a pressdo social externa ¢ a principal forma de controle, materializada
na grande for¢a da vergonha ou da desonra. No caso das culturas individualistas, o controle
¢ exercido principalmente por meio da pressdo interna, tendo a culpa o papel primordial.

* Distincia de poder: a extensdo na qual a sociedade aceita o fato de que o poder ¢

distribuido desigualmente nas organizacdes. Quando a distdncia do poder ¢ alta, tanto
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superiores quanto subordinados tém em mente que passar por cima de um nivel hierarquico
¢ uma insubordinacao. Por outro lado, quando ¢ baixa a distancia do poder, frequentemente
os empregados saltam niveis hierarquicos a fim de realizar melhor o seu trabalho.

» Evitar a incerteza: essa dimensdao mede a forma pela qual a situacdo de incerteza ¢
evitada, pondo em pratica regras mais formalizadas, deixando de lado idéias e
comportamentos alternativos ou desviantes e tomando como vidveis as verdades absolutas.

Diferentes culturas apresentam diferentes graus de aversao ao risco. Paises que
apresentam elevado nivel elevado de busca de se evitar a incerteza apresentam como traco
comum os empregos vitalicios. Por outro lado, paises com caracteristicas de baixo nivel de
busca de evitar a incerteza normalmente apresentam alta mobilidade no trabalho.

* Masculinidade versus feminilidade: esta dimensdo marca o quanto uma sociedade
privilegia a determinagdo € o sucesso material, em oposi¢do a preferéncia por
relacionamentos e qualidade de vida. Na dimensdao masculina, os valores dominantes da
sociedade enfatizam a aquisi¢do de dinheiro e de bens, ndo enfatizando particularmente as
pessoas. A dimensdo feminina, por sua vez, ¢ definida na medida em que os valores da
sociedade salientam a preocupagdo com o proximo e a qualidade de vida global.

* Orientagdo para o longo prazo versus orientacdo para o curto prazo: orientacdo para o
longo prazo significa o quanto uma sociedade adota uma perspectiva pragmatica e voltada
para o futuro. A perspectiva de curto prazo esta voltada para aspectos historicos.

Algumas caracteristicas da cultura organizacional brasileira sdo resultantes da
propria cultura do povo brasileiro e estdo presentes também em Hofstede (2001), que
classifica o Brasil da maneira exposta a seguir:

« E um pais coletivista que possui uma cultura cujas agdes se interpretam em defesa dos
interesses do grupo ou da familia e onde se considera incompreensivel um comportamento

estritamente voltado para a satisfacdo pessoal. No que se refere a realizagdo de
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necessidades, o individuo de sociedade coletivista ndo tem como principal satisfacdo a
auto-realiza¢do, como ocorre nos paises individualistas, mas a satisfagdo das necessidades
do grupo, ou seja a necessidade de identificagdo com o grupo se tornaria superior a
necessidade de realizagdo de seu potencial individual. Além disso, em um pais coletivista a
relacdo entre superior e subordinado ¢ hierarquizada, existindo a dependéncia do
subordinado, onde os lacos de relacionamento pessoais resultam na lealdade entre os
envolvidos ou na mudanca de prioridades de uma determinada tarefa. Esse autor também
cita o efeito moral existente na relacao entre pai e filho refletida nesta relacao de trabalho,
falando a respeito da importancia da ‘“manutencao das aparéncias (dignidade) e da
harmonia nas relagdes neste tipo de sociedade” (HOFSTEDE, 2001, p.223).

« E considerada uma sociedade que prefere manter certa distancia de poder, o que significa
que a lealdade, respeito e dependéncia dos filhos em relacao aos pais sao grande, tal como
do subordinado em relagdo ao patrdo, ao mesmo tempo em que a atitude por parte do
dominante corresponde ao paternalismo. A resolugdo de conflitos ¢ feita de forma indireta,
muitas vezes, por meio de terceiros, pois a manuten¢do da harmonia ¢ uma necessidade. O
Brasil possui boa parte das caracteristicas apontadas por Hofstede, mas pode-se observar
também que o brasileiro diminui distancias por meio da criagdo de vinculos pessoais, isto
¢, relacionamentos capazes de aproximar as partes.

* Possui considerdvel prevencdo a incerteza, pois possui necessidade de regras de
comportamento, busca formalizacdo e padronizagdo, estabelecem rituais, utiliza
planejamentos de curto e médio prazos, evitando fazer planos no longo prazo, temendo a
incerteza futura. E tolerante com a questio da pontualidade e ndo aceita padroes de

comportamento fora do que ¢ considerado normal.
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2.5.2 Cultura brasileira

Estudiosos brasileiros enfatizam que os estudos sobre a cultura organizacional no
Brasil ocorreram devido aos problemas referentes a qualidade, a produtividade e a
competitividade empresarial. Neste contexto, para a ado¢ao de programas de qualidade e
produtividade no Brasil, ¢ fundamental que se ajuste o foco sobre a organizagdo e seus

diversos aspectos: hierarquicos, funcionais e regionais.

Os pressupostos basicos, os costumes, as crengas ¢ os valores, bem como
os artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem sempre,
de alguma forma, a marca de seus correspondentes na cultura nacional.
[...] isso implica dizer que ndo h& como pesquisar a cultura de empresas
no Brasil sem compreender a cultura brasileira (MOTTA E CALDAS,
1997, p. 19)

Apesar de sermos um pais de imensa diversidade, de acordo com Freitas (1997, p.
40) “¢ possivel vislumbrar uma unidade, uma ‘alma nacional’ na forma de tragcos que
parecem comuns a todos nos e que dao formato a nossa identidade social”. Esses tracos
representam aqueles pressupostos basicos que cada individuo utiliza para enxergar a si
mesmo como brasileiro.

Para DaMatta (2001), uma identidade social ¢ construida a partir de afirmativas e
de negativas diante de certas questdes. Ele sugere que aspectos que nos sdo importantes
como leis, idéias relativas a familia, casamento e sexualidade, dinheiro, poder politico,
religido e moralidade, artes, comida e prazer em geral nos permitem saber quem somos e
como somos; de saber por que somos.

Freitas (1997, p. 44) delineia cinco tracos da cultura nacional que se encontram

presentes em maior ou em menor grau no cotidiano de cada organizacdo. Nas



87

caracteristicas-chaves referentes a cada trago, o autor explica suas origens especificas e

fornece uma abordagem etnologica e historica das raizes da nossa cultura.

Quadro 10: Tragos brasileiros e caracteristicas-chave.

Traco

Caracteristicas-chave

1. Hierarquia

* Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
* Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
* Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores

2. Personalismo

* Sociedade baseada em relagdes pessoais
* Busca de proximidade e afeto nas relagdes
* Paternalismo: dominio moral e econémico

3. Malandragem

* Flexibilidade e adaptabilidade por meio de navegagdo social
» Jeitinho

4. Sensualismo

* Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais

5. Aventureiro

* Mais sonhador do que disciplinado
» Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico

Hierarquia

Fonte: Freitas (1997, p. 44)

Os portugueses, devido a caréncia de contato humano e a necessidade de povoar o

territorio colonizado, formaram as primeiras familias brasileiras ao se misturar as indias

recém catolizadas e as escravas negras trazidas da Africa completando, assim, o chamado

“triangulo racial” (FREITAS, 1997, p. 41).

Como a Igreja e os senhores de engenho fracassavam na tentativa de enquadrar o

indio no sistema colonial e precisavam suprir a deficiéncia da mao-de-obra escrava,

comecaram a importar negros. Gragas ao trabalho escravo o pais prosperava, depois de

quase duzentos anos esquecido pelo Reino de Portugal. Desta forma, a sociedade brasileira

estava estruturada nos moldes da fazenda, da casa-grande e da senzala, vivendo ao redor do

senhor de engenho.
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Pode-se afirmar que as nossas primeiras relagdes sociais surgiram com base na
forga de trabalho escravo, gerando uma estratifica¢ao social e rigida hierarquizacao de seus
atores ¢ estabelecendo uma distancia quase ilimitada entre senhores e escravos.

De acordo com Davel e Vasconcelos (1997, p. 96), “o resultado da combinagao, no
processo colonial brasileiro, da facilidade do portugués em se relacionar sexualmente com
0s outros povos, ¢ da exclusdo praticada contra indios e negros, foi a destruicao associada a
miscigena¢do. Miscigenacao produzida sob a l6gica da dominagao e da hierarquia social”.

Segundo esses autores, “a sociedade brasileira foi construida com um corte
profundo entre o povo ¢ a elite e que sempre houve um mundo ‘inferior’ € dominado e um
mundo ‘superior’, europeu, que era triunfante e dominador.” (DAVEL e

VASCONCELOS, 1997, p. 97).

Personalismo

As unidades produtivas do senhor de engenho coexistiam sem fronteiras bem
delimitadas e sem reconhecer os limites entre o publico e o privado. O senhor de engenho
ndo era somente um proprietario que explorava suas terras e seus escravos, mas, sobretudo,
era referéncia para aqueles que trabalhavam sob o seu dominio. Mesmo sendo maltratados
e oprimidos, do nascimento a morte e por geragcdes sucessivas, 0s escravos contavam com
seus senhores para todas as suas necessidades, colocando o senhor de engenho nio apenas
como o detentor do trabalho fisico, mas também como dono e responsavel moral pelo
escravo.

Para Freitas (1997) o nucleo familiar centrado na figura do patriarca, passou a ser
dirigido por principios de lagos de sangue e afetividade. Consequentemente, a nossa
unidade basica ¢ fundamentada na relagdo e ndo no individuo. Esse ¢ um dos tracos mais

marcantes existente até os dias presentes no mundo do trabalho e nas relagdes internas de
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poder que se constroem dentro das organizagdes. Se por um lado, as relagdes paternalistas,
herdadas do Brasil colonia, mostram uma relagdo em que o superior controla o
subordinado e o ordena (relagdo econdmica), por outro lado o agrada e o protege (relacao
pessoal).

Por ser uma sociedade baseada em relagdes, percebe-se no brasileiro a necessidade
de tornar seus relacionamentos mais intimos e afetuosos. Os brasileiros sdo definidos como
um povo acolhedor, hospitaleiro e afetuoso, onde se percebe um desejo continuo de
estabelecer um minimo de intimidade. Portanto, nas relagdes que deveriam ser

supostamente cobertas de formalismos, busca-se construir um nucleo familiar.

Malandragem
DaMatta (1988) afirma que, no Brasil, a idéia do individuo ¢ quase sempre tomada
num sentido negativo. Ser um individuo ou um cidadao significa estar & margem e esta

circunstancia ¢ vista como pré-condicao de estranheza, alienag@o ou criminalidade.

4

[...] é apropriado dirigir-se a uma “pessoa real” por um nome que dé
testemunho de sua reconhecida humanidade. Ser um individuo, portanto,
¢ ser literalmente “indivisivel” ou intocado pelas numerosas instituigoes e
relacdes que definem um ser humano pleno no Brasil. Normalmente, os
brasileiros de grande prestigio devem seu sucesso, € o medem, ndo
apenas pelo que realizaram, mas também pelo niimero de pessoas
importantes com quem podem se relacionar ou t€ém como aliadas. O
Brasil tem sido caracterizado como a sociedade do know-who, em
oposi¢do a nagdo do know-how. Nao cultivar relagdes ¢é ser cortado do
mundo social, o que, repito, pode ser uma condigdo social muito séria
(DAMATTA, 1988, p. 5)

Para ingressar numa organizacdo, por exemplo, o brasileiro sabe que o ideal e
arranjar logo um bom “padrinho”, pois ¢ por meio de uma rede de relagdes que a sua
rapida ascensdo até o topo da organizacdo serd garantida. Tal padrdo de comportamento

ultrapassou a esfera social para atingir as esferas politicas e juridicas.
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Para esse autor, ser tratado corno individuo significa ser olhado como um ser
andnimo a quem se aplicam as leis constitucionais que governam a coletividade. Quando,
porém, a situagdo ¢ mediada por um conhecido ou parente, a lei constitucional ¢

7

praticamente ignorada, aplicando-se uma regra implicita que governa os lagos pessoais. E

3

este fator estd no centro da famosa interpelagdo brasileira “vocé€ sabe com quem esta
falando?”, ocasido em que o individuo se torna pessoa e, naturalmente, ganha um rosto e
uma personalidade.

Os brasileiros convivem com um sistema incoerente, ja que estao sujeitos as regras
juridicas e ao mesmo tempo tém a possibilidade de encontrar saidas via relagdes pessoais
que possuem. Enquanto em outros paises a possibilidade de existir leis que ndo valham
para todos ¢ totalmente repudiada pela sociedade, no Brasil, busca-se um caminho

intermediario na malandragem, no “jeitinho” e no “vocé sabe com quem esta falando?”.

Conforme DaMatta (2001, p. 96),

[...] todos sdo modos de enfrentar as contradi¢cdes ¢ paradoxos existentes
entre o individuo (o sujeito das leis universais que modernizam a
sociedade) e a pessoa (o sujeito das relagdes sociais, que conduz ao polo
tradicional do sistema).
Segundo DaMatta (2001), o “jeitinho” existe em todos os dominios da vida social.
E uma forma de estabelecer diferencas e hierarquias em todos os grupos, em todas as
categorias, em todas as situa¢des; ¢ um modo original e brasileiro de viver e muitas vezes
de sobreviver; ¢é saber agir com sensibilidade, inteligéncia e simpatia para relacionar o
pessoal e o impessoal. Nao ha no Brasil quem ndo conheca alguém que possa “quebrar um
galho”, “dar um empurrdozinho” ou “dar um jeitinho”.

O Brasil se constitui numa sociedade hibrida ndo apenas no que se refere a

miscigenagdo étnica, mas na propria cultura. Os brasileiros se utilizam de recursos como o
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“vocé sabe com quem estd falando” para restabelecer as hierarquias e manter as
desigualdades; e o “jeitinho” para contornar situagdes burocraticas e legais visando obter

uma solu¢do através de favores e da simpatia.

Sensualismo

O que marcava a vida do colonizador ao conviver com os primitivos habitantes do
Brasil eram as relagdes sexuais e de familia, a magia e a mitica. A grande maioria dos
indios praticava a poligamia. Eles se casavam com varias mulheres € mantinham familias
grandes.

Dentro deste ambiente de total libertinagem sexual, as mulheres africanas foram
introduzidas no Brasil. Isso fazia a ponte entre a senzala e a casa grande e as mais bonitas
eram escolhidas pelos senhores de engenho como suas concubinas.

Neste contexto, percebe-se o grande papel indigenas e negros na formacao
brasileira, ndo s6 através do relacionamento sexual, mas através do papel social que
desempenharam.

Pode-se observar que as relagdes interpessoais dos brasileiros contém uma forte
tendéncia ao sensualismo. Por serem marcadas pela afetividade e proximidade, valoriza-se
o contato fisico, o discurso carinhoso e os olhares atravessados. Segundo Freitas (1997),
ndo raro o brasileiro coloca boa dose desse seu carater em suas relagdes como uma maneira
de obter mais facilmente aquilo que deseja. Portanto, o sensualismo, a malandragem e o

jeitinho podem ser usado como um modo de navega¢ao social.

Aventureiro
Holanda (1995) criou duas tipologias para explicar a mentalidade dos portugueses:

0 “aventureiro” e o “trabalhador”. Ambos representam duas éticas totalmente distintas:
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enquanto o primeira busca novas experiéncias, acomoda-se no provisério e prefere
descobrir a consolidar, o segunda estima a seguranca e o esfor¢o, aceitando as
compensagdes no longo prazo.

A ¢ética do trabalhador, portanto, confere valor moral positivo as agdes que sente
animo de praticar e rejeita a ousadia, o desleixo e a vicissitude que sdo caracteristicas
tipicas do aventureiro. Este, por sua vez, valoriza somente as atividades que lhe
proporcionem uma recompensa imediata sem que para iSso seja necessaria a pratica de
qualquer esfor¢o manual.

O autor destaca que nenhuma dessas tipologias ndo “possuem existéncia real fora
do mundo das idéias” (HOLANDA, 1995, p.14). Ambas participam em multiplas
combinagdes da personalidade de cada individuo ou da cultura de um povo.

Para Freitas (1997), apesar de o Brasil ser variado em suas formas e representagoes,
a tipologia do aventureiro se encaixa mais facilmente ao conjunto social, a alma brasileira.
Esse autor afirma que o brasileiro busca limitar seu foco a perspectivas de proveito
material, que déem retorno em curto prazo e com o minimo de esfor¢o. Afirma ainda que,
quando surge um obstaculo, este ¢ imediatamente transformado em trampolim. Assim,
pode-se afirmar que o papel reduzido do tipo trabalhador na cultura brasileira se deu
devido a auséncia de uma moralidade fundada no culto ao trabalho, onde o sistema
escravocrata reforgou essa tendéncia, herdada dos nossos colonizadores. A vida do senhor
de engenho, que excluia qualquer esforco ou preocupagdo racional, representava essa
mentalidade avessa a atividade utilitéria.

DaMatta (2001) observa que, como resultado dessa pequena racionalizag¢do da vida,
o trabalho manual passou a ser associado a desqualificacdo social. Enquanto nos paises
onde a ética do trabalhador ¢ predominante, os membros da familia ajudam na realizagdo

das tarefas domiciliares; no Brasil, em alguns lares, o trabalho doméstico ¢ ainda deixado



93

para as empregadas que, nessa situacao, desempenham as mesmas fungdes dos escravos na
casa grande.

Cabe destacar que essa avaliacdo nao tem como objetivo explicar a sociedade
brasileira através de um tragco dominante e sim mostrar que esses tracos, embora
paradoxais, se inter-relacionam criando um resultado tinico e original. Essa capacidade
relacional ¢ retratada por DaMatta “como coisa altamente positiva, como patrimonio
invejavel, toda essa capacidade de sintetizar, relacionar e conciliar, criando zonas e valores
ligados a alegria, ao futuro e a esperanga” (2001, p.121).

Para Barros e Prates (1997), embora apresente inumeras diferengas, o carater
brasileiro ¢ digno de admiragdo, pois traz em si a capacidade de operar nos espacos dos
lideres e dos liderados, do institucional e do pessoal, ligando-os por meio do paternalismo

e da flexibilidade, do formalismo e da lealdade pessoal.

2.5.3 Cultura organizacional brasileira

A base da estruturag@o da cultura brasileira esta focalizada no engenho, cuja origem
remonta a casa grande e a senzala. Ainda hoje o Brasil apresenta tragcos dessa logica,
observada na desigualdade social, na distdncia de poder, no apelo as relagdes sociais
informais, no uso do “jeitinho” e da malandragem que surgem no plano da lei, no
nepotismo, na aversao ao conflito e na desigualdade entre os sexos.

Barros e Prates (1997) apresentam um referencial significativo para o tema da
cultura organizacional brasileira. Os autores conduziram pesquisas sobre os tracos tipicos
encontrados na empresa brasileira. A partir desse estudo, desenvolveram um modelo de
analise denominado “Sistema de Ac¢do Cultural Brasileiro”, que adota uma visdo sistémica

e considera ndo somente o traco cultural tipico de forma isolada, mas, principalmente, sua
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interacdo com outros tragos, formando uma rede de causas e efeitos que se reforcam e se
realimentam.

O modelo proposto pelos autores € composto por quatro subsistemas: o
institucional (ou formal) que ¢ associado a nocao de “mundo da rua” de DaMatta (2001); o
pessoal (ou informal), que por sua vez ¢ associado ao “mundo da casa”; o dos lideres, onde
se evidencia a concentragdo do poder, bem como o personalismo e o paternalismo; € o dos
liderados que tendem a manter uma postura de espectador e a evitar conflito. A seguir sao

apresentados os quatro subsistemas e suas intersegoes:

Figura 6: Sistema de acdo cultural brasileiro
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Fonte: Barros e Prates (1996, p. 70)

Subsistema dos Lideres

Na dimensao institucional existe a concentragdo de poder e a seu lado, na pessoal, o
personalismo. O paternalismo articula essas duas dimensdes e d4 o perfil do estilo
brasileiro de liderar. No Brasil, desenvolveu-se uma cultura de concentracdo de poder

baseada na hierarquia/subordinacdo. As expressdes “manda quem pode, obedece quem tem
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juizo” e “vocé sabe com quem esta falando” evidenciam essa tendéncia autoritaria do
cidadao que acredita ter direitos especiais por estar em um plano superior, acima de todos
na sociedade.

O personalismo mostra que no Brasil, a palavra ‘cidadao’ ¢ um termo pejorativo
uma vez que essa cultura ndo entende o cidaddo, qualquer que seja ele, como nucleo do
poder (BARROS e PRATES, 1997). Ao contrario, o individuo isolado e sem relagdes ¢
considerado como altamente negativo e fica marginalizado em relagdo aos demais
membros da comunidade. A rede de parentes e amigos acaba sendo o caminho natural pelo
qual a pessoa transita para solucionar seus problemas ou obter os privilégios que os que
nao tém uma familia ndo podem alcancar.

Outra caracteristica interessante do personalismo reside no fato de que, no Brasil, a
referéncia para se tomar determinada decisdo ¢ a importancia ou a necessidade da pessoa
envolvida na questao e nao as necessidades do sistema no qual a questdo esté inserida.

Esses dois tracos — concentragdo de poder e personalismo — tém como sintese o
paternalismo, que apresenta duas faces: o patriarcalismo e o patrimonialismo. No Brasil,
acredita-se que existe um lider superior que tudo pode, cabendo aos liderados somente
pedir e obedecer. Portanto, o patriarcalismo representa o aspecto supridor e afetivo do pai

enquanto o patrimonialismo, por sua vez, o aspecto hierarquico e absoluto.

E nesta mistura de aspectos puramente econdmicos — em que se faz uma
troca objetiva de trabalho por remuneracdo, com aspectos essencialmente
afetivos, em que se troca emocionalmente a dedicagdo e colaboragdo nao
atritosa pelos lagos de intimidade pessoal — que se desenvolvem o jogo ¢
a estratégia de cada um dos atores, lideres e liderados. (BARROS ¢
PRATES, 1997, p. 60).

Em uma sociedade como a brasileira, onde o poder ¢ distribuido de forma desigual,

ocorre a dependéncia continuada dos liderados pelos lideres, donde se conclui que as
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organizagdes serdo lideradas tdo paternalisticamente quanto seus membros consentirem.
Cabe destacar que o paternalismo, no ambito organizacional, pode trazer beneficios como a
coesdo, uma vez que as pessoas se identificam e se sentem parte do grupo. No entanto, o

custo disso € um grau menor de liberdade individual e autonomia.

Subsistema institucional

O subsistema institucional esta baseado na postura de espectador, que ¢ um trago
gerado pela concentracao de poder e o paternalismo. No Brasil, a postura de espectador ¢
resultante do protecionismo e da dependéncia geradas pelo paternalismo. Acostumado a
comunicados e a falta de didlogo, este se tornou um povo mudo e reflexivo, orientado pelo
que diz a autoridade externa e com uma consciéncia critica limitada. Como conseqiiéncia,
o brasileiro possui baixa iniciativa por se sentir forcado a conformar sua conduta as
expectativas da autoridade externa; pouca capacidade de realizagdo por autodeterminagao
uma vez que ¢ uma cultura voltada para o “estar fazendo para o gasto”; e uma alta
tendéncia a transferéncia de responsabilidade. Aqui, o individuo transfere a
responsabilidade para as liderancas por ndo possuir o poder, por ndo ter autonomia para
tomar decisdes ou quando algo de errado acontece.

Segundo Barros e Prates (1997, p. 62),

[...] a ‘cultura do fazer’, voltada para o mundo com a perspectiva da
mudanga cumulativa e para a idéia de progresso, e a ‘cultura do estar’,
que foge do mundo, resiste a mudanca e desconfia do progresso, seria
mais apropriada para os brasileiros a ‘cultura do estar fazendo’, isto &,
agindo ‘para o gasto’, o suficiente para a manutengdo do estado atual ou,
no maximo, para garantir pequenas reformas sem avangos significativos.

Dessa forma, a postura de espectador cria uma grande dificuldade para a

compreensdo dos fatores contextuais da organizagdo. Essa postura de monitorar o ambiente
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de maneira passiva dificulta a compreensdo da dindmica organizacional, uma vez que o
papel de empreender ¢ prejudicado devido ao minimo desejo de mudanca ¢ a0 medo de
assumir riscos pela tomada de decisoes.

Dentro desse subsistema, encontra-se o formalismo, que articula o subsistema dos
lideres e dos liderados, garantindo na pratica, a convivéncia dos dois. Para Barros e Prates
(1997), o formalismo ¢ a diferenca entre a conduta concreta e a norma que estabelece como
essa conduta deveria ser, sem que tal diferenga implique em puni¢do para o infrator da
norma. E também, a principal causa do “jeitinho brasileiro”, que funciona como uma
valvula de escape individual diante das imposi¢des e especificacdes. Outras expressoes
podem ser utilizadas para explicitar tal comportamento: “fazer vista grossa”, “quebrar o
galho” ou “descobrir o0 mapa da mina” sdo indicativas das variadas situagdes nas quais 0s
critérios legais sdo ignorados em favor de processos ou canais extralegais aceitos como
normais e regulares pela consciéncia coletiva. Esse lado indesejado do formalismo acaba
por permitir a existéncia de nepotismo, favoritismo e até subornos, gerando instabilidade e
inseguranga.

Esse tipo nocivo de formalismo mostra que no Brasil a lei s6 existe para os
indiferentes e os direitos individuais sdo reservados para poucos. A sociedade legitima
lideres que estdo imunes a punig¢des, ampliando a apatia e tornando o brasileiro cada vez
mais espectador e dando margem ao personalismo dependente fundamentado em relagdes
pessoais. Logo, a impunidade fecha a cadeia de valores culturais destacados no subsistema

institucional.

Subsistema pessoal
Na base desse subsistema esta o personalismo, a lealdade pessoal e o trago cultural

evitar conflito. A lealdade pessoal ¢ a responsavel por articular os subsistemas dos lideres e
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liderados pelo lado ‘pessoal’. O resultado dessa lealdade do grupo ao lider, segundo Barros
e Prates (1997), ¢ a formagao de um ‘capital pessoal’, tanto pela quantidade de seguidores,
como pelo acimulo de informagdes disponiveis, através desses seguidores e o preco da
lealdade ¢ a segurancga esperada pelo grupo, que estd relacionada com o alto indice de
controle da incerteza.

De acordo com Barros e Prates (1996, p. 61) “no Brasil, a cada refor¢o que o
formalismo recebe, mais vai se fortalecer a lealdade as pessoas”. Tal postura representa
uma alternativa para a rigidez institucional, via redes de relacionamento pessoal. Segundo

esses autores

A coesdo social no Brasil estd sujeita a uma ética pessoal, que se
manifesta pela lealdade as pessoas. O membro do grupo valoriza mais as
necessidades do lider e dos outros membros do grupo do que as
necessidades de um sistema maior no qual esta inserido (1996, p. 58).

A forte dependéncia e a desigualdade de poder representam uma situagao latente de
conflito. Contudo, a fim de evita-la, a cultura brasileira tem o recurso de estimular as
relacdes pessoais, mais propriamente pela lealdade a uma pessoa capaz de intermediar a
relacdo entre lideres e liderados. Evitar conflitos ¢ um trago perceptivel nas relagdes entre
liderados e lider. Ja nas relagdes inversas, o lider ndo teme o conflito uma vez que o

liderado encontrara solugdes indiretas.

Subsistema dos liderados
Uma vez discutidos os dois tragos que pertencem ao subsistema dos liderados, resta
abordar a flexibilidade, considerada por Barros e Prates (1997) como um dos tragos mais

importantes no sistema de agao cultural brasileiro.
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A flexibilidade ¢ uma categoria que apresenta a adaptabilidade como caracteristica
principal. Segundo os autores, a adaptabilidade ¢ uma qualidade reconhecidamente
apontada pelos estrangeiros que visitam o pais. E importante ressaltar que a adaptabilidade
ndo implica na criagdo de algo novo, mas se exercita dentro de determinados limites
prefixados, ou seja, existe o reconhecimento das normas e, em funcao delas, os elementos
operativos sao ajustados criando apenas novos habitos condizentes com a maneira de ser
do brasileiro.

Esses tragos descritos formam a esséncia do “Sistema de A¢ao Cultural Brasileiro”
cuja dindmica tem como resultado o estilo brasileiro de administrar que diferencia o pais
de outras nagdes, por mais que se tente impor modelos importados.

Corroborando os trabalhos de Barros e Prates (1996), Wood Jr. e Caldas (1998)
procuraram analisar algumas caracteristicas especificas do ambiente de negdcios brasileiro,
conforme o Quadro 11. Essas caracteristicas estdo divididas em trés grupos: a) as
especificidades institucionais, que se referem as condi¢des estruturais que norteiam e
permeiam a atividade empresarial; b) as especificidades culturais, que influenciam a
conducdo dos negbcios, os modelos de gestdo e as praticas administrativas; c) as

especificidades organizacionais, que podem diferenciar as empresas locais das congéneres

de outros paises.
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Quadro 11: Algumas especificidades do ambiente empresarial brasileiro

INSTITUCIONAIS CULTURAIS ORGANIZACIONAIS
Baixo grau de | Personalismo: o individuo | Estratégia: pouco focada em
institucionalizagdo dos | acima da comunidade funcdo da pouca tradigdo no
organismos de controle e tratamento da questdo e das
coordenacio condi¢des ambientais instaveis

Regulamentagdo precaria da
atividade empresarial: excesso
de regulamentagdo em alguns
casos, falta de regulamentagdo
em outros

Ambigiiidade: nada ¢ o que
parece ser e, quando ¢, pode
também ser algo mais

Estrutura:  presenca  ainda
importante de  estruturas
hierarquicas pesadas e de
formas “primitivas” de

organizagdo do trabalho

Comunicagdo imperfeita no | Alta distdncia do poder: | Estilo gerencial: marcado pelo

mercado relagdes sociais marcadas pela | autoritarismo, alta distancia do
heranga escravocrata poder e centralizagdo nas

decisdes

Relagdes conflituosas entre | Plasticidade e permeabilidade: | Sistemas de informagao: ainda

clientes e fornecedores, | abertura e fascinagdo com o | incipientes, com retengdo da

dificultando aliancas e | estrangeiro informacao no topo

parcerias

Baixa intensidade de | Formalismo e “faz de conta”: | Sistemas de apoio: pouco

competicdo em alguns setores:
presenga de monopolios e
oligopolios e setores
cartelizados

convivéncia entre o “mundo de
direito” ¢ o “mundo de fato”,
mediada pelos
comportamentos de fachada

desenvolvido

Fonte: Wood Jr. e Caldas (1998, p. 10)

Segundo Wood Jr. e Caldas (1998), a importacdo de modelos gerenciais em

contextos particulares, como o brasileiro, pode gerar conseqiiéncias que contrariem as

expectativas dos adotantes, bem como resultados praticos de dificil previsibilidade. Nesse

caso, sao trés as reacdes que podem ser consideradas tipicas: comportamento “para inglés

ver”; frustracdo e negacao; e adaptacdo criativa.

O comportamento “para ingl€s ver” consiste em adotar, de forma temporaria e/ou

parcial o modelo em questdo, para aplacar as pressoes de adogdo. Isto ¢ feito, no entanto,

sem realizar mudancas substanciais ou ferir aquilo que se considera intocavel no status

quo. Erroneamente, tem-se a sensagdo de que a realidade organizacional brasileira esteja

povoada por fendmenos gerenciais tipicos, idénticos aos padrdes internacionais, quando,

de fato, existe uma realidade distinta, disfar¢ada, “para inglés ver”.
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No caso do comportamento de frustragdo e negagdo, verifica que este ocorre
quando existe a perspectiva de mudancas radicais no cenario competitivo. A expectativa
das empresas ¢ a de que grandes processos de mudanga possam redimi-las de sua condi¢ao
de futuro anacronismo. Na pratica, as mudangas propostas costumam esbarrar em
estruturas de poder e condi¢des operacionais ndo previstas nos pacotes. O resultado ¢ a
frustragao diante da impossibilidade de realizar a transformagdo desejada, ou a simples
negacao da metodologia, que ¢ considerada como inadequada ao contexto.

A adaptacdo criativa implica em uma releitura dos conceitos, a partir da realidade
local, para atender aos objetivos singulares da organizagdo. Ao adotarem modelos
importados, as organizagdes procuram extrair o melhor deles, fazendo uma apropriacao
sem preconceitos e traduzindo a tecnologia para seu universo sociocultural.

Entre os trés tipos de comportamentos ou de reacao a adocao de modelos gerenciais
importados em paises como o Brasil, certamente a adaptagcdo criativa parece ser a mais
saudavel, apesar de, na pratica, ser a menos freqiliente. Esses autores observam que, na
verdade, os trés comportamentos podem conviver em uma mesma organizacao ou em um
mesmo processo, mas um deles tende a predominar sobre os demais.

Corroborando Wood Jr. e Caldas, Srour (2003), destaca que o formalismo ¢ um
traco muito presente na cultura brasileira. Trata-se de uma separagao entre o discurso ¢ a
pratica; entre o que ¢ apresentado e o que ¢ vivido; entre o pais legal e o pais real; entre os
codigos de conduta e as artimanhas dos espertos; entre as boas intengdes declaradas e o
cinismo.

No Brasil, as relacdes pessoais funcionam como relagcdes de confianga e se
sobrepdem a quaisquer outros critérios. Os agentes sociais ascendem aos escaldes
organizacionais guindados pelos seus padrinhos, mesmo quando desprovidos de

capacitagdo técnica necessaria para o desempenho das fungdes requeridas. Isso demonstra
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que os principais controles sobre a forga de trabalho assumem carater politico, pois
prevalecem estratégias que visam a disciplinar os empregados. A seguir, sdo apresentadas
as caracteristicas das relagdes de dependéncia e de protecao:

a) tém carater assimétrico e hierarquico, além de formar parelhas em que se irmanam
prepoténcia e subserviéncia, imposi¢ao € conformismo;

b) expressam lagos que unem e sujeitam, a um sé tempo, tutores e tutelados;

c¢) baseiam-se em vinculos de lealdade e fidelidade pessoal;

d) alimentam-se de paternalismo, com o patriarca ou o pai-patrdo protegendo seus
apaniguados e seus agregados.

e) reduzem os dependentes a menoridade;

f) condenam as clientelas a viver reféns do velho mecanismo da troca de favores.

Nas organizacdes brasileiras, as posi¢des sociais dependem da dindmica das
relagdes de confianca, verdadeiro ‘capital social’, a saber: o volume e a qualidade das
relacdes estabelecidas entre os agentes; a lealdade que irmana protetor e protegido; os
lacos que os prendem; a histdria comum que os faz comungar trajetorias e conivéncias. A
regulacdo social resulta assim, de um complexo sistema de relagdes particulares que:

a) se expressam como relagdes pessoais ou paroquiais (parentesco, compadrio, afinidade,
amizade, vizinhanca, coleguismo, camaradagem);

b) pdem em jogo critérios de dedicacdo, antiguidade, fidelidade, lealdade e confiancga;

¢) demarcam multiplas hierarquias e inumeras deferéncias ao restringir acessos e
deslocamentos sociais.

Dessa forma, as caracteristicas presentes na sociedade brasileira — autoritaria,
discriminatoria, patriarcal, hierarquizada, centralizadora, predatoria e desperdicadora —
permeiam as culturas organizacionais brasileiras, evidenciando caracteristicas de

personalismo e formalismo, a saber:
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a) justificam a reten¢ao de uma parte da verdade aqueles a quem nem tudo se diz;
b) faz acreditar que as escolhas sdo feitas para o proprio bem dos outros;

¢) adota a postura particularista de favorecer os amigos;

d) justifica os jeitos como forma de fazerem as coisas funcionarem,;

e) leva a praticar a ndo assertividade;

f) recrimina todos os demais e exime a si mesmo dos desvios;

g) legitima a troca de favores;

f) considera o oportunismo como sindénimo de habilidade.

2.5.4 Fungdes da cultura organizacional

A interpretacdo da cultura organizacional tem por objetivo identificar e
compreender como a organiza¢ao ou os grupos atuam frente aos seus problemas internos
(relagdo sécio-emocional do grupo) e externos (relacdo do grupo ou organizacdo com o seu
ambiente externo). Logo, pode-se identificar entre as fungdes desempenhadas pela cultura:
promover a adaptacdo da organizagdo as variagdes externas; proporcionar a integragdo dos
fatores internos para suportar as mudancas; e formar um conjunto de caracteristicas
proprias capazes de valorizar a singularidade da organizagdo, diferenciando-a dos demais.

O objetivo das organizacdes, ao se preocupar com a sua cultura, ¢ minimizar a
rejeicdo humana a mudanga, capacitando-se a uma pronta adaptacdo em face de
transformagdes ambientais. Para isso, interessam-lhes pessoas com capacidade de adesdo
cultural, dotadas de um maior grau de habilidade para a passagem, sem traumas, de uma
cultura para outra dentro da mesma organizagao ou entre organizagdes diferentes.

O conceito de integracdo dos fatores internos remete a acdo de juntar, tornando

parte integrante de um todo unitario, pessoas e recursos até entdo difusos na organizacao.
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Esse processo nem sempre ¢ tranqiiilo e harmonico, principalmente quando se torna
freqiiente. Requer, além da redistribuicio dos fatores fisicos e financeiros, o
reposicionamento de outros elementos simbdlicos como poder, status, herois, mitos e
outros.

E comum em periodos de mudanga, o aparecimento de atritos nos grupos,
decorrente da falta de interagdo que surge, geralmente, pela omissdo ou ineficiéncia dos
responsaveis pela gestdo da organizagdo em promover um clima harmonico. Assim, em
épocas de crise, cada individuo ou grupo imagina estar contribuindo para que a
organizagao atinja seus objetivos, embora, muitas vezes, adote cursos de a¢ao diversos que
podem, inclusive, ser conflitantes. Nesses momentos, entram em cena mecanismos de
coacdo em busca de certa unidade de interpretacio e comportamento, levando os
participantes a agirem da forma padronizada, e adotando sistemas de puni¢do, formais ou
informais, aos relutantes.

Um padrdo especifico de comportamento e de percep¢do de crengas, simbolos e
rituais que singularizam as organizagdes ¢ o produto da interag¢do cultural. Esse traco de
individualidade ¢ a identidade da organizacdo, que ¢ percebida e assumida pelos
integrantes e pelo entorno por meio das imagens que sdo projetadas a partir da convivéncia
dos individuos. A cultura organizacional, ao estabelecer uma identidade para seu publico
interno e externo, delineia a percepgdo que as pessoas desenvolvem a respeito da utilidade

social da organizacao e de sua inclus@o na vida dos individuos e na sociedade.

2.5.5 Cultura e aprendizagem organizacional

No conceito de cultura, se a aprendizagem se apresenta tanto na sua criacao,

descoberta ou invencdo, também ¢ percebida quando da transmissdo dos principais valores
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aos novos integrantes como sendo a maneira correta de pensar, sentir € agir em relagao aos
problemas organizacionais. Assim, as experiéncias que obtém éxito em um momento
critico sdo transmitidas as proximas geragdes, que as vivenciam como um novo momento
de aprendizagem. Logo, pode-se concluir que o processo de aprendizagem ¢ indissociavel
do processo de formagdo cultural nas organizagoes.

Schein (1997, p. 12) define cultura organizacional como sendo:

Um padrdo de pressupostos basicos... por um dado grupo... a medida que
ele aprende a lidar com seus problemas... que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e, portanto devem ser
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relagdo a tais problemas.

Assim, o processo de formacao cultural de uma organizagdo decorre de eventos que
representam sucessivas aprendizagens, que, de alguma forma, levam o grupo a obter €xito.

O processo de interagdo entre cultura e aprendizagem organizacional ¢ muito
dinamico. Na medida em que a aprendizagem adquirida com a resolugdo de problemas vai,
ao longo do tempo, consolidando maneiras consideradas corretas de pensar, sentir e agir, as
novas formas de aprendizagem, ou mesmo aquelas que ja ndo surtem os efeitos obtidos no
passado, remetem ao questionamento dos padrdes culturais até entdo consolidados e
considerados inquestiondveis. Portanto, aprendizagem e cultura sdo vistas como em
constante interagdo, ou seja, quando a aprendizagem individual ocorre e ¢ compartilhada,
torna-se coletiva, capaz de alterar a cultura, e, consequentemente, orientar novos modos de
aprender.

De modo geral, a invencdo, descoberta ou o desenvolvimento de valores
fundamentais para nortearem a vida de uma organiza¢ao se originam da aprendizagem
decorrente de como lidar com problemas internos e de adaptacdo externa. Portanto, o

conceito de cultura nos remete ao processo de aprendizagem cultural, o qual, uma vez
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tenha obtido éxito, ¢ ensinado as futuras geragdes como a forma correta de proceder, e
dessa maneira, perpetuar o modelo cultural da organizagao.

Segundo Schein (1997), a cultura de uma organizagao ¢, fundamentalmente,
constituida de um sistema de crencas, valores e pressupostos basicos dos fundadores. Da
mesma forma em que eles sdo aperfeicoados, sdo disseminados na organizagdo através de
diversos mecanismos, tais como: o papel dos lideres frente aos eventos criticos; a
orientagdo dos lideres para medir e controlar; o apoio dado pelos lideres na resolugdo de
problemas; o comportamento das pessoas frente a momentos de crise; os papéis
desempenhados pelas pessoas e sua respectiva defini¢ao; os critérios para a concessao de
recompensas ¢ atribuicdo de status; os critérios utilizados nos processos de recrutamento,
selegdo, promogdo, aposentadoria e exclusdo; a estrutura da organizagdo; os sistemas e
procedimentos da organizagdo; o espago fisico, fachadas e instalacdes; as historias, lendas,
mitos e simbolos; as declaragdes formais da filosofia organizacional e seus credos.

Esses mecanismos t€ém uma orientacdo pedagogica de informar as pessoas como a
organizag¢do €, ou seja, aquilo que foi definido pelos fundadores como sendo os padrdes de
verdade e de realidade social. Aos demais, cabe informar a respeito de como devem as
pessoas proceder, a fim de continuarem a obter €xito na organizagao.

Dentro dessa perspectiva, Cook e Yanow (1996) concebem a cultura organizacional
como um rol de valores, crencgas, e sentimentos que, aliados aos artefatos que os expressam
e os difundem (tais como mitos, simbolos, metaforas e rituais), sdo criados, herdados,
compartilhados e disseminados dentro de um grupo de pessoas que se distingue de outros
por suas peculiaridades culturais. Esses autores também inserem uma perspectiva cultural a
compreensdo da aprendizagem nas organizagdes. Para eles, a aprendizagem organizacional
¢ melhor compreendida quando vista como uma expressao da cultura da organizagdo, uma

vez que:
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a) um dos aspectos da capacidade humana para agir ¢ a habilidade para trabalhar em
grupos;

b) um grupo de pessoas com uma historia comum de agdo ou pratica ¢ significativamente
compreendido como uma cultura;

¢) uma cultura ¢ constituida, pelo menos em parte, pelos significados intersubjetivos que
seus membros expressam em sua pratica cotidiana através de objetos, linguagem e atos;

d) tais elementos significativos, como objetos, idioma e atos, sao artefatos culturais através
do qual o conhecimento coletivo de uma organizagao ¢ transmitido, expressado e utilizado;
e) as organizagdes sdo constantemente envolvidas em atividades de modificagdo ou
manutengdo destes significados e suas incorporagdes, ou seja, de mudanga ou preservagao
de sua identidade cultural. Assim, os eventos culturais que ocorrem nas organizagdes
constituem formas de aprendizagem.

Significa dizer que, ao conceber as organizacdes como produtoras de cultura, pode-
se afirmar que a aprendizagem se da através de atividades animadas pelos seus artefatos
culturais. Essa aprendizagem pode ser compreendida como fonte de aquisi¢cao, mudanga ou
preservacgdo de habilidades organizacionais. Logo, as organizacdes, enquanto constru¢des
humanas, se definem como entidades formadoras de cultura, ou seja, quando os seres
humanos se aproximam uns dos outros gradativamente compartilham objetivos.

Embora a aprendizagem seja intrinseca ao processo de formagao e desenvolvimento
de uma cultura organizacional, de modo geral, o tipo que ocorre nas organizagdes se
encontra muito mais orientado para a manuten¢do do “status quo”, e quando muito, no
aprimoramento do ja existente.

Senge (1990) sinaliza o fato de que grande parte das organizacdes ainda ¢
burocratica, altamente verticalizada e orientada muito mais para o controle do que para a

aprendizagem. Essas organizagdes recompensam as pessoas muito mais pela obediéncia
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cega aos padrdes previamente estabelecidos do que pela capacidade de refletir, julgar,
interpretar, experimentar ¢ agir. Aliadas a isso, as relacdes estabelecidas nestas
organizagdes se caracterizam pela alta especializagdo, a divisdo rigida do trabalho e a
separacao entre uma elite pensante e o resto que s6 executa (MORGAN, 1996).

Embora o processo de aprendizagem organizacional seja inerente ao processo de
formacdo da cultura, ¢ importante destacar que algumas culturas estimulam e outras

culturas inibem a aprendizagem. De acordo com Schein (1994) as principais caracteristicas

de uma cultura que inibe a aprendizagem sao as que seguem:

Quadro 12: Caracteristicas culturais e aprendizagem organizacional transformadora

Aspectos Lo e T .
P Caracteristicas inibidoras Caracteristicas incentivadoras
de cultura
Concentragdo nos sistemas. A | Concentragdo nas pessoas ¢ nao nos
Foco finalidade principal é a de ajustar os | processos. Os processos devem ser

seres humanos aos Processos.

moldados as pessoas, ndo o contrario.

Postura das
pessoas frente
aos problemas

As pessoas da organizagdo sdo vistas
como reativas, isto €, concentram-se
na resoluc¢do de problemas, ¢ ndo na
criacdo de algo novo.

As pessoas acreditam em suas
capacidades de mudar o seu ambiente
e serem donas do seu proprio destino.

Resolucdo de

Compartimentagdo da resolucdo de
problema. Privilegia-se o enfoque

Abordagem holistica na solugdo de
problemas. Certo tempo de folga ¢

Problemas cartesiano da decomposi¢do e | permitido e desejado para a
posterior sintese. aprendizagem.
Restricdo do fluxo de informacgdes. | Estimulo a comunicagdo aberta. A
.. | As informac¢des nao sdo divulgadas | informag¢do flui de forma facil e
Democratizagao | | ~ e
das as pessoas que ndo tenham | tranqiiila entre os componentes da
. ~ necessidade de conhecé-las. Neste | organizagao.
informacdes

modelo a posigdo e o0 acesso as
informagdes conferem status e poder.

Estruturacdo do
Trabalho

Crenca na competi¢ao
individualizada. A énfase cultural ¢
no individualismo.

Crenga no trabalho em equipe. A
confianga, o trabalho em equipe ¢ a
cooperagdo sdo condi¢des basicas
para o sucesso.

Percepcao a
respeito do lider

Crenga na supremacia dos lideres. Os
lideres devem assumir o controle das
situagdes. Os lideres ndo devem
reconhecer que sdo vulneraveis.

Crenca na vulnerabilidade das
liderangcas. Os lideres sdo vistos
como orientadores que defendem as
mudangas.

Precedéncia de
Interesses

As questdes relacionadas as tarefas
tém precedéncia sobre aquelas que se
referem aos relacionamentos.

Equilibrio de interesses de todos os
envolvidos. Nenhum grupo em
particular deve dominar 0
pensamento da geréncia.

Fonte: Adaptado de Schein (1994).
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A organizagao orientada para a aprendizagem, segundo Quinn (1996), possui um
conjunto de pressupostos basicos que favorecem a aprendizagem. De acordo com tais
pressupostos, a organizacao deve possuir uma orientagdo para: a) abertura a experimentos;
b) encorajamento para aceitar riscos, responsavelmente; ¢) disposi¢cdo de aceitar fracassos e
aprender com eles. Seguindo essa mesma orientagdo, todos na organizacao devem perceber
que ha oportunidades para aprender e crescer.

Porém, para que se transformem em locais propicios a aprendizagem permanente,
as organizagdes necessitam passar por um processo de ‘desaprendizagem cultural’, ou seja,
¢ fundamental romper com os pressupostos culturais e rituais considerados obsoletos, que
se encontram esgotados diante das atuais exigéncias impostas as organizagdes. Essa
descontinuidade nao ¢ tarefa facil uma vez que, como afirma Schein (1993), realizar
tarefas através de modos historicamente testados e recompensados, contribui para a
elaboragdo de uma existéncia estavel e previsivel. Esta previsibilidade, a medida que vai
dando forma e sentido ao cotidiano, rechaca cada vez mais os esfor¢os despendidos para
testar novos modos de fazer as coisas, mesmo quando essas praticas se tornaram
disfuncionais.

Quando os pressupostos culturais ndo se encontram em consondncia com as
necessidades e expectativas da realidade social externa, estes podem colocar em risco a
sobrevivéncia das organizagdes. Schein (1993) propde a administracdo simultanea de
alguns processos, visando desenvolver uma cultura que seja diferente da cultura principal
da organizagdo, de modo a favorecer a aprendizagem e a inovag¢do. Sao eles:

a) Desconfirmagdo: neste processo os componentes da organizagdo devem perceber que
seus modos de fazer as coisas ja ndo conseguem responder as demandas do ambiente, e que

sO por intermédio de comunicagdo intensa € que essa conscientiza¢ao ocorrera.
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b) Criacdo de culpa ou ansiedade: objetivando gerar a disposi¢do para mudanca e
aprendizagem de novas formas de agir e fazer as coisas, as pessoas precisam se convencer
de que se ndo aprenderem algo novo, o alcance dos seus ideais sera frustrado, ou ainda,
poderdo colocar seus empregos ou sua seguranga em risco, o que provavelmente lhes
inculcara ansiedade e culpa.

¢) Criacao de seguranca psicoldgica: pode parecer paradoxal, porém junto com o processo
de criagao de culpa e ansiedade - condig¢do para que o individuo rompa a inércia e busque o
aprendizado para se adaptar a mudanca -, € necessario criar a seguranga psicoldgica que
proporciona a percep¢ao de que aquele que ousar aprender e assimilar novos paradigmas
nao sofrera retaliacoes.

Schein (1993) aponta alguns aspectos fundamentais para proporcionar um ambiente
de seguranca psicoldgica:

a) Oportunidades para treinamento e pratica.

b) Apoio e encorajamento para superar o medo e vergonha de cometer erros.
¢) Treinamento e recompensas pelos esfor¢os despendidos na dire¢do certa.
d) Normas que prevejam o cometimento de erros.

e) Normas que recompensem a experimentacao e a inovagao.

Esse autor esclarece que essas normas sdo dificeis de construir no dia-a-dia de
trabalho, uma vez que a possibilidade de cometer erros gera grande ansiedade. Assim,
recomenda que as pessoas se movam temporariamente para fora da pressdo diaria da vida
organizacional, integrando-se em ‘estruturas paralelas’, conduzidas e apoiadas através de
pessoas empaticas, onde sdo desenvolvidas normas que favorecem a aprendizagem.

Outro aspecto relevante, segundo esse autor, reside no fato de que o didlogo € o elo
entre os construtos da cultura e aprendizagem, uma vez que ele ¢ o instrumento essencial

para entender culturas e subculturas, condi¢do fundamental para gerar a aprendizagem. As
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pessoas atuam nas organizagdes dentro de regras culturais que obstruem a comunicagao
auténtica; portanto, o elemento central de qualquer transformagdo organizacional ¢ o
dialogo.

A aprendizagem organizacional, que possibilita a transforma¢do dos valores e
crengas orientadoras das acdes e praticas cotidianas nas organizacdes, depende
fundamentalmente da pratica do didlogo no ambito da organizacao, o que, alids, também ¢
visto como importante habilitador da criagdo do conhecimento organizacional (Von
KROGH et al., 2000). O entendimento compartilhado criara mecanismos propicios a
alteracdo das crencas e valores que orientam as praticas da organizacao. Schein (1997)
reflete que essa transformacdo conduzird a constru¢do de um conjunto de pressupostos
basicos de uma cultura de aprendizagem organizacional:

a) A organizacdo deve ter uma relacdo dominante em relacdo ao ambiente, ou seja, deve
acreditar ser possivel gerenciar e interferir no ambiente externo na qual ela se insere.

b) As pessoas da organizacdo devem adotar uma atitude proativa em relacdo aos problemas
de adaptacgdo. Essa orientagdo deve estar sempre voltada para o futuro.

¢) Todo o conhecimento organizacional deve ser entendido como gerador de efeitos
praticos e tuteis a todas as pessoas. Assim, percepcdes e verdades acerca de problemas nao
devem ficar restritas a poucos que impdem seu conhecimento e desejos aos outros.

d) A organizacdo deve confiar na capacidade e interesse das pessoas e no desejo dessas
pelo seu autodesenvolvimento.

e) A natureza dos relacionamentos humanos em uma organizacdo ¢ complexa. Logo, a
questao referente a melhor forma de responder a esses problemas organizacionais, depende
basicamente da natureza do problema apresentado e das circunstancias que envolvem uma
decisdo.

f) A organizagdo deve ter uma orientagdo para o futuro.
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g) A comunicagao deve ser confiavel e constante (dentro dos e entre os diferentes niveis).
h) A diversidade cultural deve ser reconhecida e as subculturas devem ser conectadas entre
si e a cultura maior. As diferentes visdes sdo recursos importantes para a geracdo do
pensamento criativo € a inovagao.

1) As circunstancias pelas quais passam as organizacgoes ¢ que determinam se as suas agoes
devem se orientar para as tarefas ou para as relagdes interpessoais.

J) A organizacdo e os desafios com que se defronta devem ser concebidos de um modo
sist€émico por todas as pessoas que dela fazem parte, independente da posi¢do hierarquica
que ocupam.

O conjunto de pressupostos basicos propostos por Schein (1997), para a cultura
organizacional capaz de estimular a aprendizagem, exige caracteristicas de rapidez e
flexibilidade, voltadas para a elaboracdao de cenarios futuros; organizagdes que promovam
e oferecam oportunidades de as pessoas se autodesenvolverem e, sobretudo, de
participarem da vida organizacional, identificando-a de um modo sistémico. Da mesma
forma, a diversidade cultural existente deve ser respeitada e percebida como um elemento
fundamental que estimula a criatividade e a inovacdo organizacional. As demais
caracteristicas sdo circunstanciais, uma vez que aspectos como ac¢do individual ou coletiva,
ou ainda, decisdes centradas ou participativas dependem da urgéncia, da natureza e dos

problemas envolvidos.
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3. METODOLOGIA

3.1 ANATUREZA DA PESQUISA

Para Schwartz e Jacobs (1979), a pesquisa qualitativa descreve a realidade
utilizando essencialmente uma linguagem ndo estruturada e flexivel e permite uma
insercdo maior ¢ mais efetiva no universo de estudo, possibilitando a compreensao dos
fendmenos através de motivos, emogodes, percepcdes € outros aspectos subjetivos dos
individuos pesquisados.

Neste estudo, o método de abordagem predominantemente utilizado serd o
qualitativo. Este método foi escolhido por sua importante contribuicdo na explicagdo dos
fendmenos que envolvem os seres humanos e suas relagdes sociais.

De acordo com Minayo et al. (2000), a pesquisa qualitativa se preocupa com um
nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, ou seja, ela trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

Segundo Godoy (1995), o método qualitativo disponibiliza uma abordagem
integrada dos fendmenos, que podem ser mais bem compreendidos no contexto em que
ocorrem e do qual fazem parte, levando ao entendimento da dinamica de suas relacdes.

Entre as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, destacam-se os seguintes
aspectos:

a) utiliza o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental;

b) é descritiva;
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¢) a preocupacgao essencial do investigador reside no significado que as pessoas dao as
coisas;
d) utiliza o enfoque indutivo na analise de seus dados;

€) preocupa-se com o processo € nao simplesmente com os resultados e o produto.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O delineamento do presente estudo utilizara a classificagdo de Roesch (1999), que
categoriza uma pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa
pode ser classificada, num primeiro momento, como exploratéria; e num segundo
momento, como descritiva.

A pesquisa ¢ exploratoria porque, em uma primeira etapa, visa familiarizar o
pesquisador com o assunto que se procura investigar. E descritiva porque, a partir do final
da etapa exploratdria, expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fenomeno (VERGARA, 2000).

Segundo Lakatos e Marconi (1990), estudos exploratério-descritivos combinados
sdo estudos exploratdrios que t€m por objetivo descrever completamente determinado

fendmeno, como por exemplo, o estudo de um caso.

3.3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Para Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto de vida real, especialmente

quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
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O estudo de caso ¢ uma das formas de fazer pesquisa em estudos organizacionais e
gerenciais contribuindo com a esséncia do tema para aumentar o conhecimento cientifico
sobre o assunto e relacionar as melhorias e resultados operacionais e estratégicos das
empresas em estudo.

O estudo de caso caracteriza-se como

“[...] aquele que examina um fendmeno em seu ambiente natural, pela
aplicagdo de diversos métodos de coleta de dados, visando a obter
informag¢des de uma ou mais entidades. Essa estratégia de pesquisa
possui carater exploratorio, sem nenhum controle experimental ou de
manipulagdo. Além disso, as fronteiras do fendmeno ndo sido evidentes.”
(POZZEBON e FREITAS, 1998, p.145).

Segundo Yin (2005), o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando
os pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por que” certos fendomenos
ocorrem, quando hé pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse € sobre fenomenos atuais, que s6 poderao ser analisados dentro de algum
contexto da vida real.

As técnicas utilizadas foram a leitura preliminar do referencial tedrico bem como o
levantamento e andlise de dados, coletados através de pesquisa de campo, com base em
questionarios estruturados com as pessoas envolvidas diretamente no processo e de
entrevistas semi-estruturadas com cinco pessoas com cargos de chefia dentro da

organizacao pesquisada.

3.4 ESCOLHA DAS UNIDADES DE ANALISE

O universo de pesquisa neste trabalho ¢ formado pelos empregados de trés

organizagdes hospitalares, na cidade de Juiz de Fora — MG, atendendo pacientes
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particulares, conveniados ¢ do SUS. Totalizavam, a época da pesquisa de campo, 442
(quatrocentos e quarenta ¢ dois) empregados e sua estrutura organizacional apresenta-se
dividida em 2 (duas) direcdes: (a) Médica abrangendo as seguintes diretorias: clinica,
técnica e pesquisa e ensino; ¢ (b) Administrativo e Financeiro, com os seguintes setores:
servicos, logistica, controle e comercial.

Quando solicitada a permissao para a realizacao desta pesquisa, foi acordado junto
as diregdes dos hospitais que o nome das instituigdes ndo seriam revelados. Portanto, para
efeito desta dissertagcdo, os hospitais participantes serdo identificados pelos nomes: ALFA,
BETA e GAMA.

A instituicdo ALFA caracteriza-se pela prestacao de servigos na area de oncologia.
Ja atua no mercado ha mais de trinta anos, atendendo pacientes particulares, conveniados e
do SUS. Sua 4rea de atuagdo abrange a cidade de Juiz de Fora (MG) e outras cidades da
regido. A instituicdo BETA caracteriza-se pela prestacdo de servicos de diagnostico,
cirurgias e internagdes. Atua no mercado ha mais de vinte anos, atendendo pacientes
particulares e conveniados. Sua drea de atuagdo restringe-se a pacientes de Juiz de Fora
(MG). Em conjunto, essas duas instituicdes possuem aproximadamente 240 empregados
divididos em diversos setores: radioterapia, quimioterapia, servico de atendimento ao
clientes (SAC), faturamento, farmacia, centro cirargico, enfermagem, limpeza,
manuten¢do, servigo de nutri¢do e dietética (SND), etc. Ambas as institui¢des ocupam o
mesmo terreno e dividem partes comuns da mesma area fisica. Muitos dos empregados
trabalham nas duas instituicoes e as atividades da farmacia, faturamento, limpeza,
recepgdo, etc. atendem as duas organizacdes. ALFA e BETA tém uma dire¢do Unica,
centralizada em uma Unica pessoa, que ¢ proprietaria das trés unidades pesquisadas.

A instituicdo GAMA caracteriza-se pela prestacdo de servigos de diagnostico,

cirurgias e internagdes. Atua no mercado hd mais de trinta anos, atendendo pacientes
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particulares, conveniados ¢ do SUS. Sua area de atuacao abrange a cidade de Juiz de Fora
(MG) e outras cidades da regido. Est4 localizada em outro ponto da cidade e tem uma
direcao propria, com autonomia, mas subordinada a dire¢dao das outras duas organizagdes.
Essa instituicdo conta com 202 empregados, divididos em diversos setores: SAC,
faturamento, farmacia, centro cirargico, enfermagem, limpeza, manutencao, SND, etc.

E importante destacar que, segundo dados do setor de Pessoal, nos anos de
2005/2006, a média de rotatividade de pessoas girou em torno de 15% a.a., o que denota a
pouca importancia que as diregdes dessas organizacdes dao a retencao e desenvolvimento

de seus empregados.

3.5 ESCOLHA DOS SUJEITOS

Quanto a escolha dos sujeitos, nao houve a preocupagao planejada de se estabelecer
e seguir um modelo estatistico uma vez que na pesquisa qualitativa busca-se menos a
quantidade e mais a qualidade e representatividade dos dados em relagdo ao fendmeno
considerado, em uma amostra intencional (PATTON, 2002).

De qualquer forma, convém esclarecer que o posicionamento, opinides, criticas
sugestdes e sentimentos das pessoas foram coletados utilizando-se dois instrumentos
basicos: questionario estruturado, preenchido sem necessidade de o sujeito se identificar, e
entrevista semi-estruturada, aplicada direta e pessoalmente as chefias.

Foram selecionados individuos e chefias de setores que representam um maior
contingente de profissionais tais como: enfermagem, farmécia, faturamento e SAC. Como
a clientela dos hospitais pesquisados ¢ bastante heterogénea, uma vez que sdo atendidos
tanto pacientes particulares e conveniados como do SUS, e como os servigos prestados a

esses trés tipos de pacientes sdo realizados no mesmo espago fisico e com a mesma
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orientagdo, todos os individuos selecionados atendem efetivamente a esses trés tipos de
pacientes.

O levantamento de dados junto as pessoas envolvidas, através de questionarios e
entrevistas, foi efetuado no periodo de junho a agosto de 2006. Os hospitais contavam na
época com um total de 442 (quatrocentos e noventa e dois) empregados.

O questionario foi respondido por 70 (setenta) individuos - o que corresponde a

16% de toda a populacdo abrangida pela pesquisa - assim distribuidos:

Quadro 13: Participacdo dos individuos

Setor Individuos
Enfermagem 36
Farmacia 07
Faturamento 07
SAC 20

Fonte: Elaboragao propria

Esses respondentes correspondem a 27% do total de empregados desses quatro

setores nos trés hospitais:

Quadro 14: Participacao dos setores estudados

Alfa + Beta Gama Total Questionarios %
Enfermagem 96 70 166 36 21%
Farmacia 12 8 20 07 35%
Faturamento 12 10 22 07 32%
SAC 28 22 50 20 40%
258 70 27%

Fonte: Elaboragao propria

A entrevista semi-estruturada foi realizada com as 04 (quatro) chefias dos

respectivos setores: enfermagem, farmacia, faturamento e SAC.
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3.6 COLETA DE EVIDENCIAS

Pretende-se analisar as praticas gerenciais dessas organizagdes, ouvindo sujeitos
quanto ao estilo de lideranca, aos processos de delegacdo e participagdo, aos aspectos da
cultura que mais influenciam no comportamento ¢ a forma como a comunicagao flui entre
os diversos setores. Tais aspectos sdo ressaltados por Patton (2002), quando os enumera
entre aqueles topicos que estao presentes nos estudos qualitativos sobre organizagoes.

Yin (2005) aponta seis fontes de evidéncias para pesquisas em forma de estudo de
caso: a documentacdo, os registros em arquivos, a entrevista, a observagdo direta, a
observagdo participante e os artefatos fisicos. O mesmo autor enfatiza a importancia da
triangulagdo como elemento garantidor de maior confiabilidade na analise. Por isso, o
pesquisador utilizou quatro fontes de coleta de evidéncias: entrevistas semi-estruturadas,
questionarios com perguntas abertas e fechadas, observagao direta e evidéncias trazidas
pela leitura de registros internos das organizagdes.

Dessa forma, os métodos de coleta de dados neste estudo foram utilizados de
acordo com sua fonte de origem (ROESCH, 1999):

a) dados primarios: coletados através de entrevista semi-estruturada e observagao direta ou
livre;

b) dados secunddrios: coletados através da documentagdo, de registros em arquivos e bases
de dados.

Dentre as técnicas de coleta de dados utilizadas neste estudo, sem duvida a
entrevista semi-estruturada foi a mais decisiva no processo de descri¢do dos fendmenos e
relacdes entre as variaveis. Trivifios (1987) e Yin (2005) também citam que, para a
pesquisa qualitativa, essa técnica de coleta ¢ considerada uma das mais importantes fontes

de informacdo para os pesquisadores. Ainda segundo Trivifios (1987, p. 146), a entrevista
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semi-estruturada “ao mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao”.

O questionario foi elaborado e estruturado a partir de questdes fechadas. Essa opgao
partiu do principio de que esse método permite a participacdo de um niimero expressivo de
empregados. O questiondrio apresentado no Apéndice 1 ¢ composto de 50 questdes, de
multipla escolha, dispostas em 10 blocos distintos, com os seguintes contetudos:

1) Investigagao imperativa,

2) Defasagem de desempenho;
3) Preocupagdo com medicao;
4) Curiosidade organizacional;
5) Clima de abertura;

6) Educagao continuada,;

7) Variedade operacional;

8) Defensores multiplos;

9) Envolvimento das liderangas;
10) Perspectiva sistémica.

A realizagdo de entrevistas foi um recurso adotado para complementar os dados
obtidos com a coleta de informagdes originadas da aplicacdo do questionario. O processo
de entrevistas semi-estruturadas foi bem flexivel e dindmico, consistindo de perguntas
direcionadas, mas deixando mais tempo para os entrevistados discorrerem e manifestarem
livremente suas percepgdes e sentimentos sobre o tema, sem um direcionamento pré-
definido pelo pesquisador. As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com 4
empregados, todos ocupantes de cargos de chefias na estrutura organizacional da

institui¢do, de acordo com o roteiro de entrevistas apresentado no Apéndice 2.
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Procurou-se fazer as entrevistas num ambiente caracterizado pela informalidade e
descontragdo no proprio local de trabalho do entrevistado, de forma a se obterem
declaragdes mais auténticas e consistentes.

Os dados dos questionarios foram tabulados, e juntamente com as transcri¢cdes das
entrevistas, foram utilizados e agrupados de acordo com as caracteristicas condizentes com

uma dimensao estabelecida.

3.7 TRATAMENTO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

Para o tratamento das evidéncias coletadas neste estudo foi usada a andlise de
conteudo. Segundo Trivifios (1987), a andlise de contetdo estd baseada em trés
caracteristicas principais. A primeira ¢ que privilegia os meios de comunicagdo oral e
escrita para desenvolvimento da andlise. A segunda ¢ que as inferéncias do pesquisador sao
realizadas a partir do contetido das mensagens (orais e escritas), através de uma aprecia¢ao
objetiva da mensagem. E a terceira diz respeito a que o pesquisador somente podera
analisar as mensagens de modo eficiente se tiver um embasamento tedrico que lhe apoie
durante o processo.

A andlise de conteudo foi realizada em trés etapas. A primeira etapa se refere a pré-
analise, onde se reune todo o material coletado, tanto proveniente de dados primadrios
quanto secundarios. A seguir, vem a fase da descrigdo analitica, que consiste no estudo do
material coletado de acordo com o embasamento teérico do estudo. Nesta etapa realiza-se
uma categorizacdo das evidéncias coletadas, com o objetivo de encontrar idéias
convergentes e divergentes no material, iniciando o processo de interpretagdo. A ultima
fase consiste na interpretacdo onde se procura, segundo Trivifios (1987), desvendar o

conteudo latente dos materiais analisados.
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A andlise dos dados se iniciou a partir dos questionarios. Foram analisados os
setores de forma isolada, procurando identificar a distribui¢do dos fatores que, na opiniao
dos entrevistados, exerciam papel relevante na construcdo de um ambiente de
aprendizagem. A partir dos dados dos questiondrios partiu-se para a entrevista semi-
estruturada como forma de identificar as percep¢des das chefias acerca dos processos e
praticas de trabalho.

Embora Bardin (1988) apresente varias técnicas tradicionais de analise de
conteudo, preferiu-se uma visao mais abrangente da analise de contetido, que acolhe como
tal “...qualquer reducdo de dados qualitativos ou qualquer esfor¢o de inteligibilidade de
material qualitativo volumoso, com vistas a identificar consisténcias e significados
centrais.” (PATTON, 2002, p. 453).

Se a analise de contetdo visa capturar esses significados centrais, a que ela chama
temas e padrdes, os mecanismos de procura de que ela se vale tém base em codigos e sdao
chamados de andlise de padrdes ou andlise tematica. A proposta de Boyatzis (1998),
sustentada na andlise tematica e no desenvolvimento dos codigos, ¢ considerada por Yin
(2005) como a melhor apresentacao das técnicas de codificagao.

Segundo Freitas (2005), no uso da analise tematica, a unidade de codificagdo ¢ o
elemento mais basico das evidéncias que pode ser analisado de modo significativo ao se
estudar o fenomeno. A anélise temdtica se d4 em trés passos:

a) reconhecimento dos temas;
b) desenvolvimento dos codigos;
¢) interpretacdo dos temas e cddigos a luz de um quadro de referéncias conceitual.
A analise de conteudo envolveu identificar, codificar, classificar e rotular os

padrdes e temas encontrados nos dados colhidos.
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3.8 LIMITACOES METODOLOGICAS

Embora a pesquisa qualitativa seja criticada por ser muito subjetiva se comparada
com a esperada objetividade da pesquisa quantitativa, Miles ¢ Huberman (1994) e Morgan
(1983) defendem que isso ndo significa que a pesquisa qualitativa ndo adote procedimento
cientifico em sua execucao. Segundo esses autores, a defini¢do das questdes a serem
respondidas pela pesquisa, das variaveis, dos conceitos e dos procedimentos que serdo
adotados em sua execucdo, garante a pesquisa qualitativa condigdes para a sua replicacao.

Quanto ao procedimento metodologico, uma preocupacao muito comum em relagao
aos estudos de caso ¢ que eles fornecem pouca base para fazer uma generalizacao
cientifica. E verdade que ndo se pode generalizar a partir de um tinico experimento e nio é
1ss0 0 que se propde quando se faz uso do estudo de caso como metodologia de pesquisa.
Portanto, Yin (2005, p. 30) afirma que “os estudos de caso, da mesma forma que os
experimentos, sdo generalizdveis a proposigdes teoricas, € ndo a populacdes ou universos”.
Destarte, o estudo de caso ndo representa uma amostra de uma populagcdo qualquer, o que
permite expandir e generalizar teorias de forma analitica e ndo se voltar para analises
estatisticas.

Outra limitagdo presente neste estudo ¢ o fato de que o problema pesquisado acha-
se inserido no mundo organizacional, caracterizando-se como de natureza eminentemente
social. Trata-se, portanto de falar dos individuos, de suas relagdes e interagdes, de suas
motivagdes e de seus significados.

O estudo convive também com as limitagdes do proprio pesquisador que,
inevitavelmente, confunde-se com o objeto estudado e, por mais esforco que faga,
dificilmente sera possivel alcancar o nivel de objetividade e neutralidade possivel de ser

atingida quando do estudo de fendmenos naturais.
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Deve-se lidar também com as limitagdes dos sujeitos pesquisados, uma vez que
estes se encontram inseridos em um contexto particular, com crengas e valores especificos.
Nessa interacdo com seu ambiente, estabeleceram relagdes, vinculos ¢ uma maneira
propria de perceber o mundo e as circunstancias em que se encontram. Portanto, nesse tipo
de estudo, estara sempre presente um certo grau de subjetividade, dificil de ser superado, ja
que a propria relagdo existente entre entrevistador e entrevistado acaba por influenciar as

respostas.
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4. ANALISE DE RESULTADO

Entre as diversas possibilidades de apresentar a analise dos resultados, optou-se por
arrolar todos os elementos significativos dentro de cada um dos dez fatores facilitadores de
aprendizagem de acordo com o que foi visto no referencial teorico. Assim, para melhor
exemplifica¢do, cada um dos fatores agrupa as analises daquilo que aparece em cada uma
das trés unidades envolvidas através dos hospitais ALFA, BETA e GAMA e também os
setores que foram trabalhados dentro deles. Isso demonstra que a melhor forma de se
chegar a conclusdes a respeito deste trabalho ¢ examinar cada um desses fatores
facilitadores de aprendizagem e como eles se relacionam ou ndo e se eles existem ou nao
nas praticas dos hospitais.

Optou-se por, ao final deste capitulo, apresentar uma matriz de dupla entrada
(Quadro 15) onde, nas linhas, sdo apresentados os fatores; € nas colunas, os quatro setores
analisados, a saber: enfermagem, farmdcia, faturamento e SAC, o que sumaria essas

informacoes.

4.1 INVESTIGACAO IMPERATIVA

A investigacdo, o intercambio, a pesquisa, seja ela interna ou externa, o conhecer o
ambiente onde a instituicdo estd inserida, ndo ¢ uma pratica levada a termo. Com isso, a
visdo fragmentada que todos os individuos tém acerca da organizagdo impede e limita a
amplitude de seu conhecimento.

Em setores onde empregados trabalham em outras instituicdes de satude, existe uma
troca de informagdes a respeito de como as atividades sdo desenvolvidas, quais as praticas

que sdo adotadas, o que existe de mais novo em termos de tecnologia e tratamento, etc.
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Contudo, ndo se trata de pratica sistematizada, ou seja, ndo existe a preocupagao de discutir
os aspectos percebidos, ndo existe uma orientacdo para que essas praticas possam ser
discutidas e contextualizadas, nao existe uma busca sistematica de troca de informagdes e
aprendizagem, etc. De acordo com os relatos, a direcdo da instituicdo ndo incentiva esse

tipo de pratica e nem a considera importante.

[...] A direcdo nunca investiu neste tipo de programa. Nunca tive esse
tipo. de suporte para estar melhorando o meu trabalho e o da minha
equipe.
Quando a abordagem volta-se para os clientes, constata-se que ela se resume apenas
a prestagdo do servigo proposto, sem nenhum tipo de abordagem diferenciada. Nao ¢
adotada nenhuma pratica que permita ao cliente avaliar os servicos recebidos, solicitar
mudancas, fazer reclamacoes, enfim, nao ¢ feita uma coleta sistematica das criticas ¢
sugestoes para futuras andlises e comparagdes. Consequentemente, ndo ha uso de
indicadores capazes de avaliar o grau de satisfagdo com os servicos disponibilizados.
A mesma relagdo ¢ mantida junto aos fornecedores, nao existindo um contato mais

proximo, ficando o mesmo restrito apenas aos procedimentos normais de aquisi¢ao de

materiais e medicamentos.

4.2 DEFASAGEM DE DESEMPENHO

O que se pode perceber a respeito do desenvolvimento pessoal ¢ que todos os
individuos pesquisados asseguram que precisam se esforgar e se aperfeicoar
continuamente. Mesmo sem ter o seu trabalho avaliado, sem conhecer quais os aspectos

que precisam ser aprimorados e desenvolvidos, todos t€ém consciéncia de que o trabalho
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pode ser melhorado e que as pessoas que o executam também devem estar aprendendo
permanentemente.

Embora ndo exista nenhuma acao por parte da direcdo no sentido de motivar e
incentivar o desenvolvimento profissional, as pessoas estdo sempre procurando estudar e

aprender coisas novas.

[...] Apesar das enormes dificuldades — falta de apoio da direcao, elevado
indice de rotatividade, formagdo profissional inadequada — estamos
sempre procurando estimular os empregados a aprender e conhecer
coisas novas. Sem isso 0 nosso trabalho aqui fica muito prejudicado.

As pessoas reconhecem que existe um enorme potencial de crescimento
profissional. Os trabalhos poderiam ser racionalizados, as rotinas poderiam ser mais
eficientes, a qualidade e a tempestividade poderiam ser melhoradas. Essas pessoas tém
consciéncia de que devem sempre estar aperfeigoando e melhorando suas atividades. Nao

foi percebido nenhum tipo de comodismo ou de falta de motivagdo para o trabalho.

4.3 PREOCUPACAO COM MEDICAO

Para efeito deste trabalho, a preocupagdo com medigdo ficou subdividida em dois
itens: a) mensuracao de desempenho — diz respeito a organizacdo como um todo e procura
mensurar o nivel de desenvolvimento que esta alcangou em determinado periodo, seus
objetivos, suas metas € o seu desempenho no setor em que atua; e b) avaliagdo de
desempenho — tem um carater individual e estd voltada para observar se o individuo
cumpre tragos externos de comportamento, principalmente aqueles que dizem respeito a

capacidade de relacionamento com o publico interno e externo.
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Em relacdo a essa avaliagdo de desempenho, foi constatado que dois setores
pesquisados fazem uso deste procedimento. Sdo realizadas duas avaliagdes anuais, sendo
que os itens avaliados sdo do conhecimento de todos os empregados. Essas avaliagdes
eram realizadas em conjunto com o setor de Recursos Humanos que, durante a realizacao
deste trabalho, deixou de existir nas institui¢des pesquisadas.

Os setores que fazem uso da avaliagdo de desempenho o fazem por iniciativa
propria, pela necessidade de acompanhar o desenvolvimento da sua equipe de trabalho, nao
existindo nenhuma orientacdo da dire¢do sobre a avaliacdo individual e avaliacao de
desempenho dos empregados.

De acordo com a pesquisa, os chefes de setores consideram que avaliar o
desempenho dos empregados ¢ uma atividade muito dificil, principalmente quando nao se
trabalha com indicadores de desempenho. Isso denota que as proprias chefias tém
dificuldade em estabelecer padrdes de desempenho aceitaveis, em determinar a qualidade e
tempestividade dos trabalhos desenvolvidos. Tal dificuldade tem inicio na falta de uma
orientagdo da dire¢do e o estabelecimento de uma meta setorial e global a ser alcangada por
todos da instituicao.

De acordo com Srour (2003), a nao-assertividade ¢ um trago caracteristico da
cultura brasileira. Presente nas relacdes profissionais, este traco ¢ fica muito evidente e
observavel principalmente quando o gerente adota certas posturas do tipo: evitar falar
certas coisas, contornar certas questdes delicadas, colocar ‘panos quentes’, destacar as
virtudes e minimizar as insuficiéncias e evitar as criticas que podem comprometer as

relagdes interpessoais.
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4.4 CURIOSIDADE ORGANIZACIONAL

Os empregados conhecem as rotinas de trabalho do seu setor. Quando da admissao
de novos empregados, estes tém acesso a essas rotinas. Periodicamente sdo realizadas
reunides onde sdo discutidas e revistas essas rotinas, de maneira que os empregados t€ém
que estar constantemente revendo essas praticas.

As rotinas estdo escritas e acessiveis a todos. O primeiro contato, as primeiras
instrucdes de quem esta chegando a organizacdo sobre como realizar suas tarefas e suas
responsabilidades, isso ¢ feito através da leitura dessas rotinas, mas fundamentalmente, ¢
aperfeicoado pelo método da tentativa e do erro. Nao existe um acompanhamento
sistematico sobre o aprendizado do funciondrio neste periodo, seja ou nao sob a forma de
programas de ambientacdo de novos empregados.

Existe pouco espago para o questionamento e a experimentacdo. Alguma
flexibilidade ¢ permitida na execucdo dos trabalhos desde que os resultados esperados
sejam alcancados.

Embora a ocorréncia de erros na area de saude esteja muito ligada a percepgao de
sofrimento para o paciente ou a um retardamento no seu processo de cura, mesmo
questionados sobre a possibilidade de erros decorrentes de alteragdes em rotinas que ndo
afetassem diretamente ao paciente, ficou claro que os erros sdo passiveis de punicio e ndo
sdo vistos como oportunidades de aprendizagem.

Corroborando a postura da dire¢do, que nao procura capacitar as instituigdes para as
mudancas que vém ocorrendo no setor de saude, as chefias também procuram manter as
coisas como estdo. Ao ser admitido no hospital, o funcionério precisa se enquadrar ao jeito

como as coisas sdo feitas. Essa pessoa precisa se integrar as regras de funcionamento, ou
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seja, pessoas que pensam muito diferente, que agem em desacordo com os padrdes de

comportamento estabelecidos pelo hospital, ndo sao bem vistas.

[...] Nem todos olham com bons olhos as pessoas que chegam
questionando ¢ buscando novas formas de trabalho. As coisas aqui tém
que permanecer como estao.

4.5 CLIMA DE ABERTURA

Nas organizagdes pesquisadas, a informacdo ¢ poder. Determinadas pessoas
procuram encontrar erros nos trabalhos desenvolvidos em um setor para levar essa
informacao para a direcdo. Tal pratica ¢ uma forma de obter prestigio. Portanto, a
comunicacao franca e direta ¢ bem dificil e ndo existe uma comunicagdo direta entre os
setores e a diregdo. Normalmente as informacdes que dizem respeito a determinado setor
chegam fragmentadas as pessoas interessadas. Percebe-se que falta um canal de

comunicacdo direto com a direcdo para que a mesma tenha ciéncia dos problemas e das

atividades desenvolvidas no setor.

[...] Ndo existe uma comunicagao direta entre os setores ¢ com a diregao.
Embora seja impossivel trabalhar em um hospital de forma
independente, aqui mantemos muito pouco contato com 0S outros
setores. Apenas o necessario para que nosso trabalho possa ser feito sem
problemas. Isso ndo é uma decisdo nossa. E a nossa realidade.

Em decorréncia desse clima de obter prestigio a custa de informacdes dos outros
setores, os empregados e a chefia tendem a resguardar-se compartilhando com os demais
setores o estritamente necessario.

Os empregados tém uma visdo bastante estreita a respeito das atividades e

responsabilidades do outros setores. Nao existe nenhum tipo de estimulo para que as
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pessoas possam compartilhar o que ¢ feito em seu setor e, consequentemente, nao existe
intercambio de informacgdes — sucessos e fracassos — entre os setores. Os resultados —
positivos ou negativos — alcangados em um determinado setor ficam restritos € nao sao
divulgados para o restante da organizagao.

Os membros da organizagdo nao se comunicam livremente. Durante os trabalhos,
foi citada uma reunido quinzenal cujo proposito deveria ser a de que todas as chefias, em
conjunto com a direcdo, pudessem participar ativamente de seus problemas, suas
perspectivas e objetivos de trabalho. Essa pratica apresenta duas observagdes bastante
ambiguas: de um lado afirma-se que “essa reunido ¢ muito boa por ser uma oportunidade
de colocarmos nossos problemas”; e de outro lado, que essa reunido “¢ uma grande perda
de tempo, pois ndo se resolve nada. Os problemas mesmo ndo sdo tratados e a reunido ¢
apenas uma fachada para mostrar que trabalhamos em conjunto”. Os assuntos tratados sao
apenas “para inglés ver” e nao se vai a fundo nas questdes que precisam ser revistas como:
a participacdo dos setores na solucdo dos problemas; os erros cometidos e a falta de
cooperacdo; o papel que cada setor tem no desenvolvimento dos trabalhos; os reflexos que
determinada agdo provoca em um outro setor; a falta de planejamento de acdes e de
revisdes de procedimentos e rotinas administrativas. Sdo apresentados apenas problemas
de facil resolugdo, que ndo envolvem grandes mudancas e, portanto, ndo provocam grande
impacto. Ainda segundo o relato, depois das reunides, longe da presenca da direcao,
algumas dessas pessoas procuram as outras pedindo para ndo fazer o que foi combinado
durante a reunido. “Foi falado isso, mas, por favor, vamos deixar isso quieto, vamos deixar
do mesmo jeito”. E s6 uma pressio e depois ndo resolve nada”. Nessas reunides, “a gente
ndo pode falar muito e como eu gosto de questionar, ja fui chamada em particular e me

disseram que eu ndo devo ficar questionando tudo, pois atrapalho o bom andamento da
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reunido”. Os erros apontados durante a reunido normalmente sao aqueles que ocorreram
nos setores das chefias que ndo estdo presentes.

As pessoas nao percebem o envolvimento da chefia e nem da direcao em projetos
que envolvam a organizagdo como um todo. As decisdes sao tomadas no topo e
comunicadas ao restante das pessoas. Ninguém ¢ escutado a respeito do que pensa e de

como poderiam contribuir. Devem apenas realizar o que se pede.

[...] Nao sou convidada a expressar minha opinido a respeito das
mudangas e nem mesmo sdo analisados os impactos que essas mudangas
vao ocasionar no meu setor.

4.6 EDUCACAO CONTINUADA

Nas organizagdes, o treinamento sempre foi visto pela dire¢do como uma panacéia,
a resposta para todas as deficiéncias, todos os erros, todos os desvios, todas as contratacdes
e demissoes. Essa visdo mitica a respeito do treinamento permeia todas elas, muito embora
tal pratica ndo seja efetivamente adotada nos setores pesquisados.

No setor de enfermagem os treinamentos técnicos sdo sistematicamente realizados,
obedecendo a um cronograma onde estdo descritos todos os treinamentos que serdo
disponibilizados durante o ano, muito embora ndo exista uma avaliacdo para detectar quais
as pessoas que deveriam participar desses treinamentos, ainda que neste setor exista uma
avalia¢do individual dos empregados.

Quanto aos demais setores, os treinamentos ndo sdo sistematizados ¢ raramente
ocorrem. Indagadas sobre o levantamento das necessidades de treinamento, as chefias
responderam que as tais necessidades “surgem na medida em que os erros sdo cometidos”,

demonstrando assim uma posicao passiva frente aos problemas que possam surgir.
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Os treinamentos externos, em parceria com institui¢des de ensino ou através de
outros profissionais, nunca acontecem. Todos os treinamentos sdao internos, ou seja,
aplicados por pessoas da propria organiza¢ao € tém uma orientacao técnica, isto €, uma
dindmica voltada muito mais para “como fazer” do que para “porque fazer”. Essas
orientagdes estdo muito mais voltadas para padronizar os procedimentos, as agdes € as
respostas das pessoas as diferentes situacoes do trabalho. Quanto aos programas
motivacionais, cuja orientacdo estd muito mais voltada para capacitar o individuo a reagir
de forma criativa e participativa frente a problemas e desafios, estes nao sao desenvolvidos
nas organizagoes.

E importante destacar que esse treinamento estd muito mais voltado para suprir uma
ma qualidade dos novos profissionais que estdo chegando as organizagdes do que
propriamente para desenvolver novas competéncias. Esse problema ¢ conseqiiéncia de um
posicionamento equivocado da dire¢do que nao procura atrair, desenvolver e reter os
melhores profissionais. Ao contrario, ndo reconhece o desempenho, o interesse e o trabalho
de seus empregados, além de ndo investir em programas que viabilizem e estimulem e
educagao formal.

Um aspecto negativo a respeito desta visdo acerca do treinamento diz respeito a sua
aplicagdo. Como o treinamento sempre teve uma orientacdo voltada para corrigir erros e
desvios e ndao um carater de aprender sobre o que ¢ feito e desenvolver novas
competéncias, em alguns setores o treinamento passou a ser visto pelas pessoas como um
sinal de que o trabalho ndo estava sendo realizado de acordo com a demanda da
organizagdo, ou seja, os setores que mais receberiam treinamento sdo os setores onde as

pessoas eram mais incompetentes e, portanto, mais cometeriam erros.
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4.7 VARIEDADE OPERACIONAL

Nos setores pesquisados, percebemos que as chefias permitem aos empregados
expressar suas opinidoes acerca dos trabalhos desenvolvidos e valorizam as pessoas que
agregam novas experiéncias, demonstrando flexibilidade diante das novas idéias, embora
haja consenso na organizacdo de que pessoas que pensam muito diferente ndo sdo
valorizadas.

A equipe de trabalho valoriza quem da idéias novas e mesmo diante de rotinas
pouco flexiveis, a percepgao de que as coisas podem ser feitas de outra maneira ¢ vista por
todos como algo positivo e estimulante. As pessoas estdo sempre procurando aplicar idéias
novas ao seu trabalho. Da mesma forma, os questionamentos sobre os trabalhos sao bem

vindos uma vez que a flexibilidade da chefia estimula esse comportamento.

[...] Sempre escuto novas idéias e procuro aprender com os outros, afinal
isso ¢ sempre muito construtivo. Portanto estou sempre procurando
aprender e a trabalhar junto com a minha equipe.

4.8 DEFENSORES MULTIPLOS

Nas organizagdes nao existe uma lideranga clara, respeitada e capaz de indicar a
direcdo a ser seguida para que se alcancem os objetivos propostos. Essas liderancas se
confundem com as chefias de setores que sdo responsaveis pela execugcdo de suas
atividades e das suas equipes de trabalho.

Dentro de cada setor, as pessoas buscam aprender e trocar experiéncias com 0s

colegas de trabalho. Essa troca de informagdes reforca a equipe e propicia a aprendizagem.
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Da mesma forma, as pessoas que ali trabalham compartilham suas experiéncias e seus
conhecimentos.

As pessoas que estdo sempre procurando desenvolver novas idéias e métodos de
trabalho, ndo sdo bem vistas. As mudangas ndo sdao bem vistas, pois, para a propria diregao,
falta clareza de propositos (... ndo sabem ao certo o que querem...” ) € exigem que as
coisas sejam feitas da maneira deles.

Nao se observa nenhum tipo de apoio ou incentivo a mudanga, pois “as pessoas nao
gostam de ser incomodadas, sdo muito vaidosas”. Esse tipo de mudanca na estrutura
funcional, nas rotinas, nas relacdes com os outros setores, enfim, essas mudancas acabam
por redimensionar a importancia de cada setor dentro da organizagdo e essas pessoas nao
querem alterar o seu status organizacional.

Normalmente, a troca de experiéncia e a oportunidade para aprender com o colega
estdo restritas ao setor de trabalho. Como os setores ndo trocam experiéncias e
conhecimentos, ndo existe uma diretriz comum e ¢ muito raro encontrar pessoas que
conhegam as atribui¢cdes dos outros de maneira que sua contribuicdo ¢ muito limitada sobre
o assunto. Consequentemente, essas pessoas estdo voltadas apenas para suas tarefas e para
a execucdo dos seus proprios trabalhos e, de modo geral, as pessoas de ndo tém a
preocupacdo com o desenvolvimento e nem com a troca de informacgdes. Trabalham

sempre de forma isolada.

[...] As pessoas ndo tém interesse em ajudar as outras pessoas e apenas
se preocupam em resolver os seus problemas e desempenhar as suas
atividades. Nao se interessavam pelo trabalho dos outros e nem se
dispdem a cooperar na resolugdo dos problemas.
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4.9 ENVOLVIMENTO DAS LIDERANCAS

As chefias estdo sempre prontas para apoiar e ensinar o que for preciso para que o
trabalho seja realizado e sempre sem envolvem no desenvolvimento de seus subordinados.
Se houver necessidade, realizam as tarefas em conjunto, pois a chefia trabalha junto com a
equipe.

Em decorréncia dessa proximidade, pela relagao de confianca e, muitas vezes, de
cumplicidade, os empregados percebem que a chefia estd sempre procurando estimular as
pessoas para que estas possam melhorar profissionalmente, dentro da organizagao ou fora
dela. Pela questao da lealdade e da forte lideranga e controle exercido sobre o grupo de
trabalho, o funciondrio se sente protegido e amparado pela sua chefia.

Por outro lado, ndo existe uma percep¢ao de que a direcdo e as chefias estejam
unidas em torno de um objetivo comum. Fica claro que todos estdo voltados apenas para as
suas atribuicdes, sem muita preocupacdo como a organizagdo como um todo. Nesse
contexto, a organiza¢do ndo investe recursos que viabilizem a discussdo de experiéncias e
opinides. Quando surge uma nova proposta, as pessoas envolvidas ndo sdo convidadas a

participar da sua elaboragdo, ficando restritas apenas a sua execugao.

4.10 PERSPECTIVA SISTEMICA

Em verdade, ndo existem praticas de trabalho na organizagdo que denotem uma
perspectiva sistémica, uma vez que nao foram observadas visdes de que: (a) todos sdo
responsaveis pelas atividades desenvolvidas no hospital; (b) todos podem contribuir para a

resolugdo de problemas de outros setores; (c) todos sdo responsaveis pela resolugdo de
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qualquer problema independente do setor onde ele acontece, pois, afinal, um problema que
tem inicio em um setor acaba afetando os demais setores.

Os diversos setores realizam suas atividades de forma independente, mantendo
pouco contato com os demais. Nao existe integragdo nem mesmo quando as atividades
interferem diretamente no funcionamento de outros setores. A idéia de que “isso ndo ¢

problema meu ou do meu setor” esta muito presente no dia a dia das pessoas.

[...] Aqui as pessoas realizam apenas as tarefas que elas julgam ser de
sua responsabilidade. Ndo se envolvem com outros setores € nem t€m
interesse em ajudar.

E também muito comum ouvir-se a expressio “eu nio sou pago para realizar isso”.
As pessoas argumentam que o salario que recebem ¢ para pagar apenas as tarefas que eles
j& executam, ndo permitindo que nada seja agregado as suas atividades. Portanto, ndo sdo
cooperativos e realizam somente aquilo que é necessario. Caso seja necessario qualquer
tipo de encontro ap6s o horario de trabalho, o mesmo deve ser descontado das horas que
devem ser trabalhadas, mesmo que esses encontros sejam oportunidades de melhorias nos
Servigos.

Os empregados tém uma noc¢do muito limitada acerca do funcionamento do
hospital. Conhecem superficialmente as atribuicdes e responsabilidades dos outros setores,
mas ndo sabem qual o impacto que o seu servigo causa no servigo do outro setor. Por isso,
os problemas e solugdes sdo resolvidos dentro da esfera do proprio setor, sem o
envolvimento de pessoas de fora. Percebem também uma falta de clareza nos objetivos da
organiza¢do, uma vez que a comunicagdo ¢ precaria e as mudangas sdo realizadas de forma
intempestiva, dificultando sua assimilagao.

Equipes que realizam tarefas semelhantes ndo trocam experiéncias, pois, além de

desestimuladas, ndo existe um espago para que as pessoas conversem sobre o hospital e
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suas atividades. As informagdes — sucessos e fracassos — entre os setores € quaisquer outras
nao sao compartilhadas com os demais.

[...] Trabalhamos de maneira isolada e nos comunicamos apenas por
necessidade. Nao tem integracdo com os outros setores € nem o0s
empregados conhecem o trabalho dos outros.

O setor envolvido na resolugdo de um determinado problema ndo participa as
possiveis solugdes encontradas aos demais. As operacdes sao fragmentadas e nenhum tipo
de rastreamento é capaz de garantir a qualidade do servico. E comum a sobreposi¢do de
tarefas e de chefias, além da supervalorizacdo de determinados setores em detrimento dos
demais.

As mudangas nas rotinas de trabalho dos setores sao alteradas com muita freqiiéncia
sempre que ocorre algo novo, o que denota a falta de planejamento. Nao sdo mudancas
planejadas e analisadas, com um objetivo claro e sim “experimentos” muito mais voltados
para as emergéncias e os imprevistos do dia a dia. Essas mudangas sdo feitas sem a
participagcdo do responsavel que, posteriormente, toma ciéncia das mudangas. Os setores
que serdo afetados ndo participam de nenhuma decisao e nem sao ouvidos.

Os setores trabalham de forma independente e nao sdo realizadas reunides
periodicas onde as pessoas possam expressar suas opinides, dar sugestdes e conhecerem
um pouco o trabalho do outro setor. A comunicacdo, quando acontece, refere-se a
problemas e erros encontrados e ninguém de fora do setor envolvido participa da resolugao

dessas questdes.
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Quadro 15: Matriz de dupla entrada
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SETORES

FATORES ENFERMAGEM | FARMACIA | FATURAMENTO | SAC
Investigacao Ambiente externo: ndo busca/ troca informagdes.
imperativa Ambiente interno: nao trabalha dados dos clientes.
Defasagem de Nao trabalham com metas e objetivos.
desempenho Consciéncia sobre a necessidade de melhoria continua.

Avaliag@o de desempenho: ndo realiza.
Preocupagdo | Néo trabalha com indicadores.
com medi¢do | Avaliagdo Avaliagao Avaliagdo Avaliagao

individual: sim

individual: ndo

individual: sim

individual: ndo

Curiosidade Intercdmbio com outros setores: ndo ¢ feito.
organizacional Pessoas devem se enquadrar as normas e rotinas.
Clima de Informagdes: ndo sdo compartilhadas.
abertura Comunicagdo: escassa com 0s outros setores.
Treinamentos: Treinamentos: ndo | Treinamentos: Treinamentos: nao
Educaio | apenas técnicos. | sdo realizados. | . apenas téenicos. | sdo realizados.
continuada Pessoas:  interesse | Pessoas: interesse | Pessoas: interesse | Pessoas:  interesse
em aprender coisas | por melhorar o que | em manter as coisas | em manter as coisas
novas. ja é feito. como estao. como estao.
________________________________________ Rotinas escritas.
Variedade Rodiz.io' de fungdes: R~odi’zio.de fungoes: Rf)di’zio'de funcoes: Rodiz.io' de funcgdes:
operacional  |-Substituir pessoas. | ndo & feito. | ndo¢feito. | substituir pessoas.
Pouca flexibilidade | Pouca flexibilidade | Pouca flexibilidade | Pouca flexibilidade
funcional. funcional. funcional. funcional.
Novas idéias: sdo | Novas idéias: sdo | Novas idéias: sfo | Novas idéias: sdo
bem-vindas. bem-vindas, mas | bem-vindas, mas | bem-vindas.
Defensores | | com restrides. | ¢ comrestriedes. |
multiplos Execugdo do | Execugdo do | Execugdo do | Execugdo do
trabalho: ndo aceita | trabalho: ndo aceita | trabalho:  permite | trabalho:  permite
variagdes. variagdes. certa variagao. certa variagao.
Envolvimento

das liderangas

Lideranga: ocupante do cargo de chefia; restrito ao setor onde atua.

Perspectiva
sistémica

Integragdo com outros setores: s6 0 necessario.

Informacgdes: ndo sdo compartilhadas.
Percepcao da organizacdo: fragmentada

Fonte: Elaboragao propria
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Vive-se uma era de incertezas. O mundo nao pode mais ser considerado previsivel,
principalmente o mundo dos negoécios. As mudancas sdo cada vez mais rapidas e
descontinuas, ou seja, ndo seguem nenhuma logica conhecida. Solucdes utilizadas com
sucesso no passado tém pouca chance de funcionar nos dias atuais.

Este trabalho procura identificar a presenca dos fatores facilitadores da
aprendizagem nas praticas de gestdo e, em se identificando a presenca de alguns deles, qual
seria a sua contribui¢do no processo de aprendizagem organizacional. Porém, ao se estudar
as trés instituicoes de saude apresentadas neste trabalho, fica-se com a sensacao de que a
percepcao que os dirigentes t€ém a respeito do ambiente onde estdo inseridas suas
organizagdes ndo sofre nenhum tipo de alteracdo, ou seja, as coisas continuam como
sempre foram.

As informagdes disponiveis — interna e externamente — simplesmente ndo sio
consideradas pela diregdo quando do estabelecimento de objetivos e metas. Simplesmente
ignora-se o papel fundamental das informagdes obtidas junto aos concorrentes,
fornecedores e, principalmente, com seus clientes. Esses dados analisados e transformados
em informacao ¢ que apontardo o caminho a ser percorrido pela organizagdo. A impressao
que se tem ¢ a mesma de dirigir um automovel guiando-se apenas pelo retrovisor, como se
as possiveis respostas estivessem no passado da organizagao € nao no seu presente.

Como nao se guia rumo ao futuro, nada como um dia apds o outro. Dessa forma
ndo se definem objetivos, metas e projetos. Existe uma continua e incessante realizagao de

tarefas rotineiras que, até hoje, garantem a manuten¢do das organizagdes pesquisadas em
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funcionamento. A grande questao que fica €: a que pre¢o? Diante de tantas ferramentas que
procuram estabelecer cenarios e assim dar uma dire¢do para a organizacao, nada ¢ utilizado
e grandes oportunidades podem estar sendo perdidas.

Nas organizagdes, ndo foi observado nenhum tipo de planejamento que defina qual
a participacdo no mercado do setor de satude, quais os desafios a serem perseguidos, quais
os papéis e atribuicdes de cada setor envolvido e também qual a responsabilidade de cada
individuo no processo de crescimento empresarial. Logo, fica impossivel mensurar o
desenvolvimento das empresas e das pessoas, pois ndo se trabalha com nenhum tipo de
indicador. Sabe-se que ¢ preciso melhorar quando os erros cometidos ‘aparecem’. Por que
quando ‘aparecem’? Diante da politica estabelecida pela empresa, que ignora a
possibilidade de qualquer tipo de aprendizagem com os erros cometidos, e
consequentemente, quando os erros detectados sdo motivos para se aplicar puni¢des aos
empregados, ¢ muito comum encontrarem-se erros que deveriam ser discutidos e
analisados juntos aos demais setores — perspectiva sist€émica — que simplesmente sdao
corrigidos ou ignorados pelos colegas do setor.

Além de contar com uma dire¢do altamente centralizadora, impondo severas
restri¢des ao exercicio da delegacgdo, observa-se também uma grande distancia hierarquica
entre as diregcdes e as chefias. As chefias dos setores formam verdadeiros feudos que sao
independentes dos demais, criam suas proprias regras de convivéncia e de execucdo dos
trabalhos. J4 a direcdo permanece muito distante de onde efetivamente as tarefas sdo
executadas e somente toma conhecimento de informacdes através das chefias, que nem
sempre expressam tudo que deveriam e gostariam de dizer. As pessoas ndo reconhecem na
dire¢do uma lideranca, um exemplo a ser seguido. Existe um respeito natural decorrente da

posicdo da dire¢do — proprietaria das instituicdes — mas as pessoas nao se sentem apoiadas
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e procuram manter distancia da direcdo, recorrendo a ela quando a sua participagdo ¢
imperiosa.

Nesse ambiente, com uma estrutura hierdrquica bem definida e respeitada, com
uma dire¢do distante dos locais onde sdo realizados os trabalhos, ¢ natural que a
comunicagdo seja extremamente deficiente. Sao informacdes fragmentadas, os canais de
comunicacdo sao precarios — nao existem boletins, jornais internos, emails, intranet,
reunides, etc — ¢ os espacos destinados a promover e estimular a troca de informacgdes e
conhecimentos entre os empregados nao existem, da mesma forma que ¢ muito comum
alteragcdes em rotinas, mudangas de empregados e de competéncias sem que os envolvidos
expressem suas opinides a respeito. Em um ambiente em que as pessoas t€ém pouca chance
de expressar suas opinides, seus anseios € suas contribuigdes, ¢ natural que o processo de
aprendizagem fique prejudicado.

No que diz respeito a preocupagdo com a capacitacdo de empregados através de
programas de treinamento, cursos e educagdo formal, o que se podem observar foram
experiéncias em alguns setores, muito mais voltadas para suprir uma ma qualidade da mao
de obra do que com o objetivo de desenvolver novas competéncias e agregar novos
conhecimento aos empregados. Essa postura da dire¢do vem ocasionando, nos ultimos
anos, uma excessiva perda de empregados qualificados para a concorréncia. Durante os
trabalhos constatamos que o setor de RH — cuja orientacdo era a de apoiar as rotinas do
setor de Pessoal e realizar recrutamento e selecdo — deixou de funcionar. A extingao desse
setor ¢, sem duvida, uma outra maneira de refletir sobre o porqué que ndo parecem estar
presentes os elementos facilitadores de aprendizagem. Portanto, ¢ facil constatar que ndo
existe uma politica de valorizacdo do funcionario, ndo existem preocupacdes com o seu

desenvolvimento e muito menos preocupacao com sua reten¢ao na organizagao.
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Como os setores trabalham de forma isolada sem identificar uma lideranca que
represente seus anseios € os anseios da organizagao, as pessoas reconhecer nas suas chefias
as suas liderangas, ainda que essa lideranga tenha pouca autonomia para representa-los.
Aliada essa pouca representatividade aos feudos setoriais, a dificuldade de comunicagao
entre as pessoas e a distdncia mantida pela dire¢do em relagao aos empregados, ¢ natural
que ninguém — dire¢do, chefias ou empregados — tenha uma visao sist€émica a respeito da
organizacdo. Realizam suas tarefas sem se incomodar com os impactos que estas
representam para os demais. E interessante observar também que as chefias, mesmo
sabendo da necessidade de trabalhar de forma sistémica; e que suas atividades impactam as
atividades de outros, ndo conseguem ou nao querem modificar essa situacdo. Atribuem a
responsabilidade dessa mudanca apenas a acdo da direcdao e se esquecem de que o papel
transformador de qualquer organizagdo comeca com qualquer individuo que vislumbra
novas oportunidades e procura dar nova forma as coisas.

Por fim, nas organizagdes pesquisadas foram encontrados apenas fracos indicios de
fatores facilitadores de aprendizagem. Além de ndo existir uma orienta¢do da direcdo neste
sentido, muitas praticas observadas reforcam a idéia de que, independente do impacto que
as mudangas externas possam significar para essas organizagdes, as reagdes tém sido lentas
e passivas, visando sempre uma adequacao voltada para o conformismo e a manutengao da
situacdo atual.

Considerando a crescente necessidade de adaptacdo/transformagdo imposta pelo
ambiente e os individuos como os agentes que promovem e recebem os impactos dessa
mudanga, ¢ fundamental que as empresas que buscam acompanhar as necessidades
mercadoldgicas, que desejam ampliar sua participagdo no seu setor de atuacdo, que tem
como meta a profissionalizacdo de sua gestdo, passem a considerar, além dos aspectos

tecnologicos, cientificos e financeiros, questdes muito mais “caseiras” como a promog¢ao
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de um ambiente que facilite € promova a comunicagdo interna e externa, que estimule o
envolvimento — promova a participagdo ativa dos individuos -, que favoreca a troca de
experiéncias, que estimule a criatividade e o aprendizado. Deslocar o individuo do foco
reducionista € mecanicista da organizagdo para uma organizacao centrada no individuo —
responsavel por suas agdes e seu destino — pode ser o caminho onde reside a verdadeira
oportunidade e capacidade capaz de transformar e promover o desenvolvimento e a

sustentabilidade da organizagao.

5.2 RECOMENDACOES

Neste trabalho nao foram abordadas questdes relativas ao papel da lideranga sobre o
processo de aprendizagem organizacional, seus impactos e resultados. Por se tratar de um
aspecto muito relevante, estudos que abordem esta questdo devem ser elaborados como
forma de melhor compreender os processos de aprendizagem organizacional nas
institui¢cdes de satde.

A pesquisa foi realizada em trés hospitais privados de um mesmo proprietdrio, em
Juiz de Fora. Embora sejam privados e, portanto, sujeito as praticas de mercado, ndo foram
observadas a presenca dos fatores facilitadores de aprendizagem. Assim, trabalhos que
procurem identificar se estas praticas estdo presentes na gestdo dos hospitais publicos
contribuird sobremaneira para que se compreenda como eles estdo se posicionando perante
a essa nova exigéncia do mercado.

Outro aspecto que merece ser pesquisado diz respeito a verificar se a falta de
praticas orientadas para a aprendizagem ¢ um problema comum a hospitais privados com

um dono claramente definido ou se hospitais privados maiores - cuja administragdo se faz
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através de acionistas eleitos e com mandatos outorgados pelos demais socios e gestao
profissionalizada - apresentam também essa disfuncao.

As caracteristicas de aprendizagem presentes neste trabalho dizem respeito somente
as organizacoes de saude. Portanto, cabem desdobramentos no sentido de se identificar se
tais caracteristicas se encontram em outras organizagdes de servico com base em
conhecimento, como, por exemplo, instituicdes de ensino superior privado, e se estas

apresentam uma abordagem semelhante ou diferente dos hospitais pesquisados.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS PRATICAS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL.

Prezado funcionario,

Este questionario ¢ parte integrante de uma pesquisa universitaria que tem como objetivo
avaliar quais as praticas que auxiliam e/ou dificultam a realizagdo do seu trabalho neste
hospital. Solicito que vocé responda a todas as perguntas do questionario. Nao ¢ necessario
colocar o seu nome. Sua contribui¢do ¢ muito importante e desde ja agradeco.

Suas respostas somente serdo utilizadas para esta pesquisa da universidade e nenhum
questionario sera identificado ou mesmo apresentado para sua chefia ou a direcdo do

hospital.

Por favor, devolva este questionario todo preenchido até o dia

INFORMACOES GERAIS

1. Sexo:

() Masculino () Feminino
2. Idade:

() Entre 18 € 29 anos

() Entre 30 e 39 anos

() Entre 40 e 49 anos

() Mais de 50 anos

3. Escolaridade:

) Até a 8* série completa
) 2° grau incompleto

) 2° grau completo

) Superior incompleto

) Superior completo

) Pés-graduagao

AN AN AN AN AN S

4. Tempo de trabalho neste hospital:
() Menos de 1 ano
( )Entre 1 e 5 anos
() Entre 6 e 10 anos
() Mais de 10 anos

5. Setor onde trabalha:

Enfermagem ( ) Farmécia ()
Faturamento ( ) Servi¢o de Atendimento ao cliente — SAC ()
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QUESTOES

Solicito que vocé circule o numero que melhor reflete sua opinido em relagdo ao tema
proposto. Marque s6 uma alternativa.

1) Nos sempre perguntamos para os pacientes o que eles acham do nosso servigo.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
2) Este hospital mantém muito contato com seus pacientes.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
3) Este hospital mantém muito contato com seus fornecedores.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
4) Este hospital mantém muito contato com seus concorrentes.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

5) As informagdes obtidas dos pacientes, fornecedores e concorrentes sdo utilizadas para
melhorar o trabalho.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
6) Estamos sempre procurando saber como nossos concorrentes trabalham.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
7) Nosso trabalho ¢ avaliado periodicamente.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
8) No hospital ha uma meta de trabalho que cada um tem que alcangar.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
9) O meu rendimento no trabalho pode ser melhorado.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
10) O trabalho que ndo estd bom ¢ um estimulo para que eu aprenda como fazé-lo melhor.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

11) Quem trabalha aqui tem consciéncia de que precisa estar sempre melhorando.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito

1 2 3 4 5




12) Eu trabalho melhor sozinho.

156

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
13) Eu sei o que ¢ importante no meu trabalho.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

14) Saber o que ¢ importante para o meu trabalho me ajuda a desenvolv

€-lo melhor.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

15) E comum conversarmos sobre o hospital e como isso reflete no nosso trabalho.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

16) O meu chefe me diz como estou indo no meu trabalho.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
17) No hospital, os resultados do trabalho sdo divulgados para todo mundo.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

18) O hospital e os nossos colegas valorizam quem da

idéias novas.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

19) A maneira como o trabalho ¢ feito pode ser modificada desde que alcancemos os
resultados esperados.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
20) Os empregados sdo encorajados a questionar como o trabalho ¢ feito.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

21) Eu sempre procuro entender como o trabalho deve ser feito

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

22) Estou sempre procurando aplicar

1déias novas no meu trabalho.

util.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
23) Quando acontece algum imprevisto no meu trabalho, sempre aprendo alguma coisa
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
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24) Os problemas encontrados sdo discutidos abertamente.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
25) Sinto-me seguro para trocar idéias sobre o nosso trabalho com meus colegas.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
26) Os outros setores do hospital sempre sao informados dos resultados do nosso trabalho.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
27) Empregados novos tém sempre a oportunidade para aprender com os colegas.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
28) Equipes que realizam trabalhos semelhantes sempre trocam experiéncias.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
29) No hospital, errando se aprende.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
30) Neste setor de trabalho o erro ¢ sempre punido.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
31) Sinto-me motivado a participar de programas de treinamento.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
32) Periodicamente eu participo de algum programa de treinamento.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
33) Sou estimulado a aprender novas tarefas e funcdes.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
34) Se eu estudar e me desenvolver, o hospital vai melhorar o meu saldrio.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

35) O meu chefe ¢ flexivel e aceita diferentes maneiras de se fazer o trabalho.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito

1 2 3 4 5
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36) Eu gosto de trabalhar com pessoas que pensam diferente de mim.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
37) Para fazermos bem o nosso trabalho ¢ bom ter pessoas com experiéncias diferentes.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
38) Sempre aprendo com o outro mesmo quando ele ¢ muito diferente de mim.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
39) Aqui no hospital, as pessoas que sabem coisas novas procuram passa-las para os
colegas.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
40) Quem ¢ novo no hospital tem que se enquadrar no jeito como as coisas sao feitas.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
41) Todas as iniciativas dos empregados sdo sempre bem recebidas pelo chefe.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

42) Neste hospital ¢ facil encontrar pessoas que gostam de passar suas experiéncias
profissionais para os colegas.

Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5
43) O meu chefe imediato preocupa-se com o desenvolvimento profissional dos seus
empregados.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito
1 2 3 4 5

44) Quando os chefes e diretores do hospital se identificam com determinada proposta, isso

fica claro para todos os empregados.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito

1 2 3 4 5

45) Quando surge um novo programa de treinamento, as chefias também participam como
alunos.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito

1 2 3 4 5

46) Os chefes e diretores do hospital estimulam as iniciativas e idéias novas, investindo

recursos ou ajudando a superar as dificuldades.
Concordo Muito Concordo Neutro Discordo Discordo Muito

1 2 3 4 5




47) Quando ocorrem problemas, todos os setores envolvidos participam da solugdo dos

mesSmos.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

48) Todos nds reconhecemos que o nosso sucesso no hospital depende do desempenho dos

outros setores.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

49) Todos, no hospital, sabem o que querem no futuro e nao se fica fazendo mudangas a

toda hora por pequenos problemas do dia a dia.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5

50) Quando hé problemas no trabalho, primeiro a gente vé€ se eles estdo no nosso setor € s6
depois ¢ que se ve se eles tém origem em outros lugares.

Concordo Muito

Concordo

Neutro

Discordo

Discordo Muito

1

2

3

4

5
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APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA.

Fatores facilitadores

Investigacdo imperativa

1. No ultimo ano, quais foram as agdes de intercambio dessa organiza¢do com outras
organizagdes concorrentes ou nao?

Defasagem de desempenho

2. Em sua opinido, o trabalho da sua equipe precisa ser melhorado? Como vocé
identifica essas possibilidades de melhorias?

Preocupagdo com medigao

3. O desempenho de sua equipe ¢ avaliado periodicamente? Que instrumentos vocé
utiliza? Vocé faz uso desses resultados? O que?

Curiosidade organizacional

4. Em sua opinido, o trabalho desenvolvido pela sua equipe ¢ claro, bem definido e
segue a normas que raramente podem ser alteradas ou permite inovacdes e novas
maneiras de desenvolvé-lo?

Clima de abertura

5a. Vocé utiliza informacdes de outros setores na consecucao dos seus trabalhos? Vocé
tem acesso a essas informagdes com facilidade?

5b. Vocé conhece os critérios de avaliacdo dos outros setores? Tem acesso aos
resultados obtidos dessas avaliagdes?

Educacao continuada
6. Vocé acredita que cursos e treinamentos podem contribuir para o desenvolvimento
da sua equipe de trabalho? De que forma pode contribuir?

Variedade operacional

7. A organizacao do trabalho de sua equipe ¢ clara e bem definida? Vocé percebe
algum tipo de dificuldade das pessoas em aderirem a essas normas?
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Defensores multiplos

8. Na sua equipe existem pessoas que constantemente questionam a forma como as
coisas sdo feitas? Como vocé age diante desse fato? Que providéncias vocé toma?

Envolvimento das liderancas

9. Vocé percebe que sua equipe de trabalho precisa de vocé para execugdo das tarefas
diarias? Essas pessoas recorrem a vocé com freqiiéncia?

Perspectiva sistémica

10. Como o seu setor participa da elaboracao de projetos e metas que envolvam toda a
organizagao?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:
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Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao
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Baixar livros de Farmacia
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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