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RESUMO

O objetivo desta dissertacéo foi analisar o pracekssaprendizagem organizacional
em micro e pequenas empresas do municipio de BR& guanto as semelhancas e diferencas
existentes no seu processo de aprendizagem orgiamah Este estudo foi realizado entre
empresas industriais que participaram do PrograamBxtensdo Empresarial no contexto do
convénio entre SEDAI/UNIJUI e empresas industrigige ndo participaram do referido
programa. A importancia deste estudo se justifioa decorréncia das necessidades de
mercado impostas as empresas num contexto gemaudancas. Estas mudancas impdem as
organizacdes desenvolverem novas formas de apagauiiz para manterem-se competitivas
no mercado. A fundamentacdo teorica discute osirgeguconceitos: de efetividade,
aprendizagem organizacional e diferentes teoriagpdendizagem organizacional, gestdo do
conhecimento e pequenos empreendimentos de basi@famA pesquisa de campo foi
realizada em empresas industriais do municipiojuie domposta por doze empresas, das
quais seis participaram do Programa de ExtensdordSampal, e as outras seis nao
participaram do referido programa. Andlise e intetgzdo dos dados permitiu identificar o
perfil e as caracteristicas das empresas, os pnagradesenvolvidos que fomentam a
aprendizagem, a capacitacdo dos colaboradores, renamento do processo de
aprendizagem organizacional identificando as sesnels e diferencas existentes no
processo de aprendizagem organizacional entre peesas participantes do programa e as
empresas que nao participaram. Pode-se ainda anaksa aprendizagem das empresas
participantes do programa esta voltada para a digsggem de circuito duplo. Entre os
resultados obtidos, é possivel afirmar que o pemcate aprendizagem na maioria das
empresas apresenta semelhancas. Todavia, difeneeasntes quanto ao gerenciamento do
processo de aprendizagem organizacional foi ideatib em empresas familiares que
possuem membros da segunda geracao na gestaotaioneg

Palavras-chave:
aprendizagem organizacional, empresa familiar, arog de Extensdo Empresarial.



ABSTRACT

The purpose of the present work was to analyz@tbeess of organizational learning
in micro and small business in the city of ljui (R® relation to the similarities and
differences existing in its organizational learnprgcess. This study was carried out amongst
industrial companies that participated in the BasgnExtension Programme in the partnership
SEDAI/UNIJUI and industrial companies that were imafolved in it. The importance of this
study is justified by the market needs, which amposed to the companies in a general
context of changes. These changes compel the coespndevelop new means of learning
in order to remain competitive on the market. Theotetical fundamentation discusses the
following ideas: affectivity, organizational leangy and its different theories, knowledge
management and small family based ventures. The fesearch was realized in industrial
companies in the city of ljui, composed of twelugsimesses, from which six participated in
the Business Extension Programme and six did noicypeate in the cited programme. The
analysis and the interpretation of the data, altbwhee identification of the profile and the
characteristics of the companies, the programmed #ncourage learning, the staff
qualification as well as the management of the mumgdional learning process to identify the
similarities and differences existing in the orgaional learning process. It can also be
analyzed whether the learning in the participatoognpanies is turned to the learning of
double circuit. With the given results, it is pddsito say that the learning process in most
companies is similar. However, relevant differencegarding the administration of the
organizational learning process were identifiedamiliar companies that have members of
the second generation managing the business.

Key words:
organizational learning, familiar business, BussExtension Programme
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INTRODUCAO

A transformacao no processo de mudanca por queaipasas sociedades faz com que
os individuos e as organizacdes repensem a fornieall@ho. Neste contexto acelerado de
mudancas surge a necessidade de buscar novos icoahies para fortalecer a aprendizagem
organizacional. Motta e Vasconcelos (2004) destagam a aprendizagem no contexto
empresarial nunca foi valorizada como hoje.

As teorias sobre o processo de aprendizagem & garRevolucdo Industrial vem
evoluindo, no sentido de integrar os trabalhadaeprocesso de mudanca, possibilitando
gue estes possam participar e contribuir com o mesm

Ao entender que a valorizacdo do funcionario e a articipacdo no processo de
mudanca organizacional sdo de extrema valia pa@endizagem, estruturou-se o presente
estudo baseado no modelo cognitivo.

De acordo com o modelo cognitivo o individuo psactompreender e analisar todas
as relacdes entre as partes do sistema que busicaceo, para adquirir maior compreensao
sobre o objeto em questdo (MOTTA; VASCONCELOS, 3004

Este considera a percepc¢ao, valores e crencgsedasas e, assim, pode-se pesquisar
0s tipos de aprendizagem organizacional atravégstasios desenvolvidos por Chris Argyris
(2000), os quais séo aprendizagem em circuito sisnplem circuito duplo.

Na aprendizagem em circuito simples a organizag@@iza mudancas em seus
processos ou sistemas apenas quando enfrenta algindema, por querer preservar suas
crencas e valores. E, na aprendizagem em circuifgod o funcionario estd sempre
guestionando os atuais processos e sistemas, doscdormacdes do ambiente externo, para
analisar as mudancas consideradas como necesg@mias a organizacdo se manter
competitiva no mercado. Nestas mudancas tambénestiguada a necessidade de mudanca

nos valores e nas crencgas da organizacao.
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O estudo ainda busca compreender a dindmica dandipagem organizacional
através dos estudos de Senge (1999), o qual ddégenvas cinco disciplinas fundamentais
para o processo de aprendizagem: dominio pessaalelos mentais, visdes partilhadas,
aprendizagem em grupo, pensamento sistémico.

Compreender o processo de aprendizagem organiah@través dos estudos destes
autores se justifica pela importancia que o indigidém neste processo. Principalmente
quando se refere a micro e pequena empresa, paggli caracteristicas distintas no modelo
de gestdo, tomada de deciséo, politicas de rechrsunanos, sendo que em muitos casos 0
individuo ndo tem possibilidade de participar dadamga organizacional, limitando sua
capacitacao.

As micro e pequenas empresas brasileiras apresemaessidade de buscar mais
conhecimento administrativo. A maioria delas ertaen dificuldades para gerenciar o
negocio, como: falta de conhecimento administrativexisténcia de controle, dificuldade de
controlar custos e formagao de preco. Por estmtecide tais dificuldades o Governo do
Estado do Rio Grande do Sul desenvolveu o Progdentaxtensdo Empresarial, que objetiva
oferecer assessoria por um periodo de doze mases@ pequenas e meédias empresas do
estado.

Este programa € descentralizado por COREDES. NREIXE Noroeste Colonial, a
Universidade Regional do Noroeste do Estado doGRamde do Sul firmou convénio com a
SEDAI para articular o programa na regido, paraergrestar assessorias as empresas
interessadas.

Através da realizacdo deste programa, surge oeg#e em conhecer que tipo de
aprendizagem esta assessoria conseguiu provocampassas apos o periodo de doze meses.
O estudo busca comparar as semelhancas e as d#feraxistentes no processo de
aprendizagem organizacional entre micro e pequeadastrias que participaram do Programa
de Extensdo Empresarial e as que nao participaram.

O conteldo do presente documento esta organaradnnco capitulos.

O primeiro trata da caracterizacdo da pesquiseus sspectos metodologicos,
subdividido em cinco sessfes: 1) delimitacdo doate®) hipoteses; 3) objetivo; 4)
justificativa; 5) classificacdo da pesquisa, bemmeaoleta e andlise de dados.

Os principais conceitos e teorias que sustentastwdo correspondem ao segundo
capitulo, o qual esta constituido por quatro itdnsonceito de efetividade; 2) aprendizagem
organizacional; conceito de aprendizagem orgaropati as diferentes teorias de

aprendizagem organizacional e a cultura organinati®) criacao e gestao do conhecimento;
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4) a empresa familiar; especificidade ao tipo dmoizacdo empresarial e a especificidade da
empresa familiar.

O terceiro explora o Programa de Extensdo Empaésdestacando o objetivo do
programa, a metodologia utilizada, a estruturardgrnama no COREDE Noroeste Colonial e
os beneficios e dificuldades encontradas pela eqlogprograma no decorrer das atividades.

O quarto capitulo apresenta a dindmica da apregehzarganizacional nas inddstrias
familiares estudadas, que se divide em cinco ses&d@erfil e caracteristicas das empresas
pesquisadas; 2) programas desenvolvidos que fomeataprendizagem organizacional; 3)
capacitacao dos funcionarios; 4) gerenciamentordcegso de aprendizagem organizacional;
5) comparativo entre as semelhancas e diferenc@sotesso de aprendizagem. Esta sessao
se divide em trés sub-sessdes: 1) comparativo entpgesas que participaram apenas do
Programa de Extensdo Empresarial e empresas nabdasspelo programa; 2) comparativo
entre empresas que participaram do Programa dend&deEmpresarial, Programa de
Consultoria do SEBRAE e empresas nao assistidas grelgrama; 3) comparativo entre
empresas que participaram do Programa de ExtensfoeRarial, Programa de Capacitacao
Empresarial, Programa de Redes de Cooperacéo,aRragie Consultoria do SEBRAE e
empresas nao assistidas pelo programa.

O quinto e ultimo, apresenta as conclusdes e redatdes relevantes do estudo, as
limitacdes da pesquisa e as sugestdes de futusgaipas sobre a temética.



CAPITULO 1
CARACTERIZACAO DA PESQUISA E ASPECTOS METODOLOGICOS

A ciéncia tem como prioridade buscar o conhecime@umsta (1997) afirma que o
conhecimento cientifico esta correlacionado com eadade, tornando-se uma crenga
verdadeira e justificada. Por isso, 0 método dienté necessario para chegar a verdade.

Para Cervo e Bervian (1996, p. 20), o método dieaté entendido como o “conjunto
de processos que o espirito humano deve empregamvestigacdo e demonstracdo da

verdade”.

1.1Delimitacdo do Tema da Pesquisa

Entre as varias abordagens que enfatizam a apagauiiz organizacional, o estudo
esta alicercado no modelo cognitivo. Fleury e Blgi997), mencionam que este, utiliza
dados objetivos, subjetivos, levando em considerags crencas e as percepcdes dos
individuos que influenciam seu processo de apreettsdealidade.

O estudo observou a aprendizagem organizacionab puatesso no qual o individuo
de uma organizagao ao aprender como tal, consesngtdrmar este conhecimento individual
em conhecimento organizacional através da criagdexisténcia de espacos de intervencdes
formais e/ou informais.

Para tanto, optou-se pela delimitacdo do espaggr@ém da pesquisa 0 municipio de
ljui, contudo os micro e pequenos empreendimenia@stigados se situam no meio urbano.

No presente trabalho a questdo colocada foi a eetiitar se ha diferencas na
efetividade do processo de aprendizagem organizalcemtre empresas que foram assistidas
pelo Programa de Extensdo Empresarial e empresasnemo segmento que nao

participaram do programa.
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O Programa de Extensdo Empresarial (PEE) foi ptopas ano de 2000, pelo
Governo do Estado do Rio Grande do Sul, com o igbjete oferecer um programa de
desenvolvimento para micro, pequenas e medias sagprgue atuam no segmento de
comeércio, servico e industria.

Ao desenvolver esta metodologia, a proposta do (Bow#o Estado foi de fomentar o
desenvolvimento regional através dos Conselhos oRaii de Desenvolvimento
(COREDES), sendo que em cada Corede foi firmade&uoa com uma instituicdo de ensino
superior (Universidade). Esta, era responsavelfpet@acédo de uma equipe composta por um
coordenador, assistentes para atuar junto as emspgeg optaram participar do programa e,
estagiarios para divulgar o PEE e fornecer assist@ara a equipe do programa.

A tematica sobre a aprendizagem origina certa @tqde para os profissionais
envolvidos no processo, havendo a necessidade st@rbinformacdes sobre como essas
empresas vem realizando o seu trabalho apds onigichai assessoria realizada pelo grupo do
PEE.

Outra questao importante € a de identificar seesfoges se tornaram mais criticos, ou
se as mudancas estdo ocorrendo de forma mais ©&pidananeira pro-ativa, aperfeicoando
processos, desenvolvendo uma visdo sistémica anmggamorando o processo de
aprendizagem e gestao do conhecimento, ou secestiisuam cometendo 0S mesmos erros e
enfrentando as mesmas dificuldades antes da pac#&d do referido programa. Tal assertiva
nos permite estabelecer a seguinte questao:

Ha semelhancas e diferencas em termos de efetejid@dprocesso de aprendizagem
organizacional entre empresas industriais do mpioialle ljui - RS, assistidas pelo PEE
convénio entre SEDAI/UNIJUI e, industrias que ndimm assistidas pelo programa?

1.2 Hipdteses

Tendo em vista que a aprendizagem € um fator irmpino mundo globalizado, bem
como para a vida das empresas e, a existénciasqesta o desenvolvimento de seu entorno,
e para a comunidade local, poder avaliar um prograomo o Extensdo Empresarial pelo
viés da aprendizagem organizacional, parece relevpara legitimar a metodologia do
programa.
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Teve-se como hipdtese basica a suposicdo de que mipequenas industrias do
municipio de ljui, assistidas pelo PEE, apresentara aprendizagem em circuito duplBor
ISSO:

» O processo de aprendizagem organizacional em makisissistidas pelo PEE
€ mais reflexivo, pelo fato dos colaboradores gomestem 0s pressupostos
basicos do atual sistema produtivo, com o intuioreldesenhar o sistema,
visando a reconfiguracdo dos processos, da tedaotoda organizagéo, do
gue as demais industrias estudadas.

« O gerenciamento do conheciménam indUstrias assistidas pelo PEE é mais
efetivo do que nas demais industrias pesquisadas.

» HA& programa sistematico de aprendizagem nas oggdigg assistidas pelo
PEE.

1.30bjetivos

O objetivo geral do estudo é buscar identificaraliasar e compreender, em que
medida acdes organizacionais instituidas com o tiebjede facilitar e promover a
aprendizagem organizacional, por meio do PEE, figmlam o processo de aprendizagem
em micro e pequenas industrias do municipio de IRB.

Para alcancar o objetivo geral, desenvolveu-séunlestravés das seguintes etapas:

a) Caracterizaram-se as empresas pesquisadas, trasgangerfil;

b) Identificaram-se os programas desenvolvidos quenincam a aprendizagem

organizacional;

c) ldentificaram-se e analisaram-se as politicas gadatacdo dos funcionarios;

d) Identificou-se e analisou-se 0 processo de genercito da aprendizagem

organizacional;

e) Realizou-se um comparativo entre as informacgfeantadas das empresas que

participaram do PEE e as que nao participaram{ifd@mdo assim as principais

semelhancas e diferencas no processo de apremntizage

! Abordagem desenvolvida por Chris Argyris, “A agtizagem de circuito duplo envolve um processo de
percepcao e exploracéo das possibilidades do atabi@hOTTA; VASCONCELQOS, 2004, p. 342)

¢ Abordagem de Nonaka e Takeuchi “Por criacdo ddvedmento organizacional entendemos a capacidade de
uma empresa de criar novo conhecimento, difundial@rganizacdo como um todo e incorpora-lo a posgut
servicos e sistemas” (1997, p. 1).
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1.4 Justificativa

As empresas de pequeno porte de base familiar tr@mdo a atencédo de estudiosos,
despertando-os para a realizacdo de estudos sstier¢ig de gestdo, visando conhecer a
realidade destas com o intuito de associar a prati@a teoria, e isso se deve a
representatividade desta categoria para a ecor®pdea 0 desenvolvimento do pais.

Lansberg et al (1996) menciona que aproximadam&ife das empresas do mundo
sao familiares. Quanto a longevidade das empresaitidres, a média de vida das empresas
americanas nao familiares é de 45 anos, enquammires sdo de 24 anos.

No Brasil, no final da década de 80 de cada dezegap nove eram familiares. A
média de vidas das empresas ndo familiares brasiléi de 12 anos e das familiares de 9
anos, e apenas 30% das empresas familiares passam pomando da segunda geracao e
5% para a terceira geracéo (OLIVEIRA, 1999).

As empresas familiares tém uma grande importane@iaconjuntura econdmica
brasileira. Oliveira (1999) considera que as engzdamiliares correspondem a mais de 4/5
da quantidade de empresas privadas no Brasil emais de 3/5 da receita e 2/3 dos
empregados, quando se considera o total de emppagadas brasileiras. Mas, ressalta que
1/5 das empresas familiares tem apresentado prabldmsucesséao e enfrentam dificuldades
para resolvé-los levando em média quatro anos.

Ao pensar sobre desenvolvimento, e correlacionaamlambiente empresarial no

Brasil, Rivero (2002, p. 145) afirma que:

durante o século XX, [o Brasil] era visto como fatumembro da aristocracia das
grandes poténcias, tem hoje um dos indices de pmhnais altos da América do
Sul, s6 superado pelos da Bolivia, do Paraguai lBedo. Em 23 anos (1975 — 98),
a rendaper capita média dos brasileiros cresceu apenas 1,2%, masoode que
mais evidencia o impasse no desenvolvimento doilBrasia desigualdade social.
Os 20% de brasileiros mais ricos agcambarcam 63 8%ewda e do consumo, ao
passo que os 20% mais pobres tem apenas 2,5%.

Esses dados sdo alarmantes para um pais que andgaenvolvimento. Rivero
(2002) diz que nenhum pais do mundo tem tamanhguddgade. Cabe salientar ainda que o
Brasil € o pais que possui a maior taxa de anaifahe e a terceira maior taxa de mortalidade
infantil da América do Sul, e 30% da sua populag@t@cem de agua potavel e saneamento.
Com estes indices, é dificil de acreditar que osiBrasteja em franco processo de

desenvolvimento.
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O desenvolvimento e 0 crescimento econdmico nasckm capacidade que
determinadas pessoas adquiriram e aplicaram segh ¢m globalmente. O centro para o
desenvolvimento € o ser humano. Ele é quem desamict implantara estratégias. E através
das pessoas que as organizacdes passam a trgimalttwterminada forma em determinado
lugar, por isso a questdo do desenvolvimento coaténproposto. Desenvolver a capacidade
de conhecer, de criar, de imaginar das pessoagatante para a sociedade em geral.

O desenvolvimento regional € um mecanismo que ppatar no desenvolvimento do
pais, devido o Brasil ter uma grande extensdotdesi, e as diferencas sociais e 0
desenvolvimento das regides serem distintas. Ondesémento local de cada regido € algo
de extrema importancia pelo fato destas diferersgaem menores, pois se busca agir
localmente, podendo dar prioridade para os prolderspecificos daquela regiao.

A preocupacao e a necessidade dos municipios @esegpnseguirem se desenvolver
€ um fator que envolve a todos. A populagdo eml gema essa preocupacao e necessidade,
devido o desenvolvimento de um segmento influenc@s demais, onde um consiga se
desenvolver, contribui para alavancar o desenveiviondos demais segmentos da mesma
regiao.

Nesse contexto, estudar a aprendizagem organizhammnsegmento das empresas
industriais do municipio de ljui - RS é de granddiay devido a representatividade deste
segmento no que concerne a empregabilidade, aadagio tributaria, ao namero de
investimentos realizados na regido e a divulgagdo eptas empresas acabam fazendo do
municipio, 0 que vem a ajudar na potencializa¢c&oddonais segmentos.

O setor industrial de transformacdo do municipio ldé é composto por 548
empresas. Estas possuem 2.579 pessoas ocupadfd @dssoas assalariadas (IBGE, 2004).
Quanto ao segmento de atuacdo destacam-se: o mextahico, de maquinas agricolas, de
alimentacéo, de confeccdes e vestuario.

Ao tomar ciéncia sobre a importancia das micro gueeras empresas para a regiao
Noroeste Colonial do RS, e das dificuldades quaesestfrentam, despertou-se o interesse em
estudar a efetividade da aprendizagem organizdciemaempresas industriais assistidas pelo
Programa de Extensdo Empresarial e que ndo partcipdo referido programa.

A sociedade moderna, globalizada esta a exigirodganizacbes uma nova postura,
voltada para a inovagao, geracao de novas tecaslode novos produtos e servigos. Esta

realidade também se faz presente em micro e pegj@emaresas, fazendo com que comecem
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a estudar o seu processo de aprendizagem, para sat@daptarem ao novo contexto
empresarial que, na visdo de Cavalcante et al j2@frha-se primordial.
Nas suas proprias palavras, o0 novo contexto estdag@ na economia do
conhecimento, que:
pode ser definida como uma economia na qual aderia uso do conhecimento é
0 aspecto central das decisdes e do crescimentodmam [...]. O valor de

produtos e servicos depende cada vez mais do peatele inovacéo, tecnologia e
inteligéncia a eles incorporados (CAVALCANTE et2001, p. 28).

Drucker (2001) diz que por muito tempo os fatorespdoducao (trabalho, capital e
terra) eram primordiais para 0 sucesso de uma zaEEv. A0S poucos 0 conhecimento
comecou a ganhar espaco, e hoje € considerado coraourso mais significativo para o
desenvolvimento organizacional.

Diante deste contexto turbulento, da velocidade rdadancas, da complexidade e
dificuldade das organizagcdes desenvolverem um gsocee aprendizagem pré-ativo, da
importancia das micro e pequenas industrias panaracipio de ljui e, também da caréncia
de estudos deste tema na regido Noroeste Colomi&S] O estudo, portanto € de grande
valia, pois podera a partir de uma reflexdo pradas acdes destas empresas no que se refere
a efetividade da aprendizagem organizacional, digrsinovas atuacfes de programas

desenvolvidos pela universidade ou pela Sedai.

1.5Metodologia da Pesquisa

A metodologia destaca a classificacdo da pesqaisaracterizacdo dos participantes,

a coleta de dados, bem como a analise e intergeetaQ desenho da pesquisa.

1.5.1 Classificacao da pesquisa

O estudo, em termos da sua natureza caracterzasse pesquisa aplicada, apresenta
uma forte ligagdo com a pesquisa pura, pois depededsuas descobertas. Este tipo de
pesquisa tem como caracteristica fundamental oresge na aplicagdo, utilizacdo e
consequéncias praticas da pesquisa pura (GIL, 1999)

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa caractesgza&omo qualitativa, que

permite ao pesquisador interpretar os fatos, visandolucdo para o problema proposto
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(SOARES, 2003). Este método ndo emprega estudaisisbs no centro do processo de
andlise.

A abordagem qualitativa para Soares (2003), apr@senmeros usos, bem como
para:

o] Descrever a complexidade de determinada hipotepeotalema.

o] Analisar a interpretacdo entre variaveis.

o] Compreender e classificar processos dinamicos ex@etados por grupos

sociais.

0 Apresentar contribuicbes no processo de mudanggéor ou formulagdo de

opinides de determinado grupo.

o] Permitir, em maior grau de profundidade, a intdgm&o das particularidades

dos comportamentos ou atitudes dos individuos.

o] Interpretar dados, fatos, teorias e hipoteses, etc.

No que concerne aos objetivos, a pesquisa foi ifitsta como exploratéria e
descritiva. Conforme Gil (1999), a pesquisa eximia tem o objetivo de proporcionar visdo
geral, aproximando a cerca de determinado fato. teentbém como finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, contwitinde formular problemas mais precisos
ou hipdteses para estudos posteriores. A pesgessaitiva, por sua vez, tem como objetivo
descrever as caracteristicas de determinada pd&pulé&némeno ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis.

Neste estudo foi possivel explorar a realidade derome pequenas empresas
industriais de base familiar, assistidas pelo REfando entender como ocorre 0 processo de
aprendizagem organizacional. Paralelamente foioeagh também uma amostra de empresas
industriais de base familiar que nao participaranreferido programa, com o objetivo de
comparar e descrever as diferencas e semelhangagsgas apresentam com relacdo a
aprendizagem.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa®ficada como bibliografica e
de campo. Vergara (1998, p. 46) menciona que aqlpes bibliografica € o estudo
sistematizado desenvolvido com base em materidicadlb em livros, revistas, jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao pubdioo geral”. A pesquisa bibliografica foi
utilizada para fazer a revisdo da literatura, resgi 0s principais conceitos e teorias sobre a
tematica em questdo, foram utilizadas tanto foqesarias como secundarias (livros,

revistas, artigos).
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1.5.2 Selecéo e definicdo das empresas particpdatpesquisa

O Conselho Regional de Desenvolvimento (COREDENdmeste Colonial do Rio
Grande do Sul (1994) iniciou suas atividades encande 1991. No inicio 0s municipios e
regides que faziam parte deste COREDE eram as &edi@& Amuplan, Celeiro e Grande
Santa Rosa. Em junho de 1991, buscando entendendea as especificidades da Regido da
Grande Santa Rosa, os lideres decidiram formar amsetho proprio. Assim, o COREDE
Noroeste Colonial ficou composto pelas Regibes d8URLAN e CELEIRO e mais o
municipio de Catuipe.

Os COREDES foram instituidos a partir de uma prigdosdo Governo do Estado do
Rio Grande do Sul. A criacdo de Conselhos Regiat@iBesenvolvimento foi uma maneira
encontrada para descentralizar a administracdocoeamento do Estado, possibilitando o
desenvolvimento e a realizagdo de um planejameiti@ megional.

O Conselho Regional de Desenvolvimento do Noro€stenial do Rio Grande do

Sul (1994) atua em 32 municipios, conforme demarstQuadro 1.

REGIAO CELEIRO: REGIAO AMUPLAN:
01 — Barra do Guarita 13 — Miraguai 01 — Ajuricaba

02 — Bom Progresso 14 — Nova Ramada 02 — Augustauise
03 — Bozano 15 — Redentora 03 — Catuipe

04 — Braga 16 — Santo Augusto 04 — Condor

05 — Campo Novo 17 — Sao Martinho 05 — Coroneldarr
06 — Chiapeta 18 — Sao Valério do S06 — ljui

07 — Coronel Barros 19 — Sede Nova 07 — Joia

08 — Crissiumal 20 — Tenente Portela 08 — Panambi

09 — Derrubadas 21 — Tiradentes do Sul 09 — Pgucar
10— Esperanca do Sul 22 — Trés Passos

11 — Humaita 23 — Vista Gaucha

12 — Inhacora
Quadro 1: Municipios que compdem o COREDE NoroEslenial

O PEE resultante do convénio entre SEDAI/UNIJUiaaem toda a regido do
COREDE Noroeste Colonial do RS. Os participantepritaeira amostra do estudo foram
definidos através dos atendimentos realizadosREB, o periodo de 2004/2005 serviu como
referéncia, devido o programa de assessoria seuzmo no exercicio anual e estando todos
0s assessoramentos concluidos no inicio da faselel@ de dados da pesquisa. No periodo,
em analise o programa havia atendido 69 indusemas24 municipios, sendo 58 industrias

com gestado familiar e 11 indUstrias com gestada@diar, como mostra o quadro 2.
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Municipio Empresa Familiar Empresa com Gestao
nao Familiar
ljui 13 2
Panambi
Augusto Pestana 5
Santo Augusto 4
Pejucara 3
Catuipe 2 -
2
2
2
2

oo
(63}

Coronel Barros
Humaita

Sao Valério
Sede Nova

Trés Passos
Ajuricaba

Barra do Guarita
Crissiumal
Condor

Coronel Bicaco
Chiapeta
Derrubadas
Inhacora
Redentora
Tenente Portela
Tiradentes

Sao Martinho
Vista Alegre
Total 57 11

Quadro 2: Industrias atendidas pelo Programa deng&b Empresarial
Fonte: Programa de Extensdo Empresarial Unijui

HIHHHHHHHHHHHN
1

Considerando a abordagem quanto ao estudo setatjuali foi necessario estabelecer
um universo amostral para operacionalizar a caletdados. A amostra centrou-se no espaco
municipio, naquele em que realizou o maior numezoatendimentos em industrias de
pequeno porte, somando-se ainda para o desenvokdnda regido. Deste modo, optou-se
pelo municipio de ljui, com 13 indUstrias.

O guadro 3 mostra o numero de industrias de pegperte assistidas pelo Programa
de Extensdo Empresarial no municipio de ljui pgnsento de atuacgao.

Apos a identificacdo das 13 industrias, deu-sedrdos contatos via telefone. Das 13
empresas contatadas, seis (46%) aceitaram partidpaestudo, enquanto seis empresas
alegaram nao ter tempo para participar e/ou qugpaderiam contribuir com o estudo ou que
estavam se organizando para férias coletivas, @esardo a participar da pesquisa e uma

empresa nao foi localizada.
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Segmento Quantidade de empresas
Industria de confeccgéo textil 4
IndUstria coureiro calcadista 2
Industria metal mecéanica 2
Industria de construcgéao civil 1
Industria de informéatica, foto, eletrbnica 1
Industria de alimentos 2
Industria grafica e papelaria 1
Total de empresas atendidas 13

Quadro 3: Industrias atendidas no municipio diepigur segmento de atuacéo
Fonte: Programa de Extensdo Empresarial Unijui

E, para atender ao problema da pesquisa foi nemesdantificar a amostra de seis
induUstrias de base familiar de ljui que néo forasistidas pelo PEE.

O desenvolvimento do estudo comparativo entre as damostras, demandou a
observancia de caracteristicas similares, coma@dstdo familiar, exercer o mesmo ramo de
atividade, ser de micro ou pequeno porte, estalif@a no municipio de ljui e ndo ter
participado do PEE.

A partir desses critérios, utilizou-se o Guia ddutrias elaborado pela Prefeitura
Municipal de ljui, realizando uma anélise das esgsecadastradas para identificar aquelas,
que atuam no mesmo ramo de atividade. A partiretic@io de empresas, iniciaram-se 0s
contatos via telefone, para confirmar os demai®rass, e se atendidos, fazia-se entdo o
convite para participar da pesquisa, e este proagkssontatos encerrou quando se teve aceite

de seis empresas.

1.5.3 Sujeitos da pesquisa e coleta de dados

Os sujeitos da pesquisa foram 0s gestores/propoeidas empresas investigadas, por
entender que estes eram mais indicados para sentravistados, devido serem 0s
responsaveis pela tomada de decisdo dos empreendganalisados.

A coleta de dados visou coletar informacf6es nedasspara desenvolver o estudo
proposto. A pesquisa bibliografica proporcionou enatompreensao sobre o tema em
questao, ressaltando a importancia da aprendizaggamizacional no contexto atual, mais
especificamente para micro e pequenas empresas.id3ar foram consultados livros dos
principais autores renomados que estudam o temmsta®g teses, dissertacbes e material
eletronico.

A pesquisa de campo buscou informagdes sobre asgsréxercidas que articulam a
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aprendizagem individual, grupal e organizacionain @ proposito de analisar o processo de
aprendizagem organizacional. Os sujeitos que paatem deste processo foram o0s gestores
das empresas investigadas, e a coleta de informaeddeu por meio de entrevista, conforme
Apéndice A.

Para coletar as informacbes das entrevistas, c@opor utilizar caderno de
apontamentos, a fim de proporcionar maior liberdadesujeito da pesquisa, pelo fato de
muitas pessoas se sentirem constrangidas quanidaratmeios eletrénicos para registrar as
informacoes.

As entrevistas foram previamente agendadas comragrigtarios das empresas,
cabendo ressaltar que foram realizadas nas prégmgsesas no horario comercial, o que
possibilitou conhecer a realidade da organizacéos grodutos, observar o ambiente de
trabalho e como se estabelece o relacionamente astpessoas. A coleta de dados ocorreu

entre meses de dezembro de 2006 e fevereiro de 2007

1.5.4 Tratamento e analise dos dados

O tratamento dos dados teve como finalidade amatiseegistro das informacgdes
qualitativas, levantadas por meio da realizacioeti@ievistas e das observacdes de campo.
Nesta fase, foram tabulados os dados por meio dagsintes categorias: perfil e
caracteristicas das empresas pesquisadas; progrdeseivolvidos que fomentam a
aprendizagem organizacional; capacitacdo dos foadms; gerenciamento do processo de
aprendizagem organizacional e comparativo enttéfaencas e semelhancas no processo de
aprendizagem.

As empresas participantes do estudo na sua maioli@taram para que o nome da
organizacao fosse preservado, por este motivo @@orevelado o nome vindo a manter em
sigilo. As empresas sao tratadas por nomes fisti@impresa 1, ....., Empresa 12.

A analise dos dados foram desenvolvidas de forreeritiga, com o intuito de retratar

a realidade das organizacdes estudadas, e intatpsed luz dos fundamentos teoricos.
1.5.5 Desenho da pesquisa
O desenho da pesquisa tem como finalidade sisteanais passos desenvolvidos para

que a pesquisa fosse conduzida de forma eficafigufa 1 mostra as etapas estabelecidas

para a aplicacao da pesquisa. Inicialmente fordmidas as organizacbes que compuseram a
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amostra, ap0s a elaboracdo do roteiro de entrewstavisdo do roteiro, a realizacdo das
entrevistas, e da pesquisa documental, o tratangdestdados, a validagao das informacgdes, a
analise dos dados, a sistematizacdo, a comparag@anfbrmacdes das duas amostras, a

avaliacdo da metodologia, conclusédo e recomendacdes

Fewvisdo da literatura:
Aprendizagem organizacional: Argyris e Senge
Gestiio do conhecimente: MNonaka e Takeuchi
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Figura 1: Desenho da pesquisa

Os aspectos metodoldgicos e a caracterizacaosg@ipa mencionados neste capitulo,

tém como objetivo proporcionar sustentacao paapgulos subsequientes.




CAPITULO 2
A EFETIVIDADE DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Vive-se uma transi¢cdo da sociedade industrial pasaciedade do conhecimento. Na
primeira, o que norteia e desenvolve as organizagd@ producdo de bens tangi¥eis
enguanto que na segunda, o que norteia € a prodecens intangiveis. Esse contexto vem
mudando nas Ultimas décadas devido a globalizag@&trahomia. Isso esta a fazer com que
as organizacbes repensem o negécio, pois os biamgiveis podem fazer com que estas se
diferenciem no mercado.

A sociedade do conhecimento supde e enfatiza endelvimento humano, a
aprendizagem continuada, visando agregar fatoresgiveis nos produtos e servicos,
provocando mudancgas e inovagfes nas organizacied® as mudancas acontecem de
forma rapida e muitas vezes turbulenta, o capitahdno ganha destaque. Para que as
organizacdes possam provocar mudancas e inovaggesgando fatores intangiveis nos
produtos e servicos, é imprescindivel a presengaedsoas capacitadas, flexiveis, abertas a
mudancgas, que trabalhem em equipe e sejam criativas

Stewart(1998, p. 5) menciona que “0 conhecimento tornourseecurso econémico
proeminente — mais importante que a matéria-primais importante muitas vezes que o
dinheiro”. Isso faz com que os individuos repenseforma de trabalho, valores e cultura
para continuar se atualizando, buscando maior cankato para ndo serem extintos desta
nova realidade social.

A producéo e distribuicdo de bens tangiveis edéiicando de ser o principal gerador

de riqueza para as organizacdes, este fator esttb sibstituido pela informacdo e pelo

% “Bens tangiveis sdo todos aqueles recursos fisingarpercebidos, de propriedade ou ndo da empesan
utilizados por esta, como, por exemplo, valorestaiacdes, maquinas e equipamentos, materiais, etc.
(SACHEZ apud PASSOS, 2007, p. 5).

“Bens intangiveis sdo todos os demais bens que p@ssuem tangibilidade, como: habilidades,
conhecimentos, know-how, imagem da empresa, SACHEZ apud PASSOS, 2007, p. 5).
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conhecimento. No contexto globalizado, a riquezea sgerada pela inovacdo e pela
capacidade de agregar conhecimento aos produersiecs (DRUCKER, 2001).

Dentre os principais fatores que diferenciam deslacle do conhecimento de suas

predecessoras Crawford (1994) destaca:

o] o conhecimento cientifico e a pesquisa tornaram-derca propulsora da
economia, com novas tecnologias e inovacgoes;

o] como os servicos de informacfes sdo 0 maior segmemteconomia, a
educacao exerce papel fundamental;

o] h& decadéncia das ideologias politicas e dispetadoforcas econdmicas e
politicas; novas formas de administracdo sdo debadas, com 0 uso
intensivo de tecnologia e énfase nos recursos hognan

Fleury e Fleury (1997) consideram que, esta nealidade oriunda da sociedade do

conhecimento revela a necessidade de introduziulevar a mudanca e a inovagao
organizacional. Isso deixou de ser um modismoptpise uma questédo de sobrevivéncia.

O conhecimento passa a ser, portanto o principad fae influencia a economia. Este

€ um dos motivos que faz com que as organizacéescbmo os individuos reflitam sobre a
importancia e a necessidade de ampliar seus condetns, principalmente de transformar o
conhecimento adquirido em uma oportunidade (crifl@rehcial aos produtos/servigos, criar
novos produtos/servigos, inovar), o que implicapgomocéo do desempenho organizacional.

2.1 Conceito de Efetividade

Para compreender o desempenho organizacional zsendeessario buscar maior
compreensao sobre o conceito de eficiéncia, eficdaefetividade. A eficiéncia enfatiza os
processos (0s meios) e a eficacia os fins (os tegld). A eficiéncia visa utilizar
adequadamente o0s recursos, visando o aumento datigidade, e a eficacia tem como
finalidade aumentar a capacidade de prever quéjevms e as metas da organizacdo sejam
atingidos (SOUZA, 2002).

A eficiéncia e a eficacia sdo conceitos que dewan utilizados de maneira
comparativa, pois a eficiéncia € parte integraateficicia. Para que a organizacdo consiga
ser eficaz, deve considerar todos os meios, taFnidos, econémicos quanto politicos.
Assim, a eficiéncia e a eficacia deverdo trabaltlar maneira interligada para que a

organizacao atinja seus objetivos.
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A definicdo de efetividade apresenta abrangénas mmpla do que o conceito de
eficacia. Esta ndo se preocupa somente com osufirstivos da organizacao, pois inclui os
interesses sociais e a propria razdo da exist@zciarganizacdo, visando a divulgacdo da
missdo organizacional e a presenca em todos osvolje acées organizacionais.

A efetividade possui objetivos mais amplos da d¢ape e do desenvolvimento
econdmico-social. Em termos operacionais visa aadpade para fornecer bens e servigcos
gue atendam as demandas das clientelas com quilgiaahtidade e continuidade (SOUZA,
2002).

A eficiéncia, no entender de Rodrigues (2006)e$ere a capacidade da organizagéo
realizar determinada ac¢éo, visando aproveitar@gses disponiveis de maneira adequada. Ja
a eficacia, tem como objetivo realizar determinad@o de maneira a atingir os objetivos da
organizacdo. E por fim, a efetividade tem a firediel de realizar determinada acdo com o
intuito de atingir 0s objetivos organizacionaiS§algna socialmente e ambientalmente correta.
A figura 2 mostra que, para a organizagdo servefetas suas acdes, é necessario buscar a
interacdo entre eficiéncia, eficacia e efetivida@abe aos niveis estratégicos desenvolver,
planejar, tomar decisdes que almejem a efetividawlde essas acdes estardo voltadas para o
meio ambiente e para o futuro. E papel das ger€nigialisseminarem acgdes efetivas para os
demais niveis organizacionais, para que a efetiéidseja vivenciada por todas as pessoas
dentro da organizacdo. Nesta situacéo o lidemiee&ddesempenhar papel de articulador para

engajar os demais funcionarios na mesma propostalsiho.

EFICIENCIA

Figura 2: As dimensdes do desempenho organizdciona

O desempenho organizacional bem como a sustedtdelida organizagédo depende
da equidade desses trés conceitos, sendo que aeleerce um papel importante para que 0s

objetivos globais sejam almejados. Para se obtmdoi, precisa-se dos meios, da



33

organizacdo ser eficiente, e para que esta sejagagfeambém precisard que a organizacao
obtenha a eficacia.

Para garantir a sustentabilidade no longo prazig findamental importancia que se
desenvolva a efetividade, pois este conceito tera viséo mais ampla. Ndo visa apenas a
lucratividade, mas tém a preocupacdo com a comad@jdmm a sociedade e com a razao de
ser. O papel que esta organizacdo desenvolve rtextorem que estd inserida, portanto,

resulta de um processo de aprendizagem organizdcion

2.2 Aprendizagem Organizacional

Abordar-se-4 os principais conceitos sobre aprageéim organizacional bem como as

principais teorias sobre o processo e a culturarizgcional e aprendizagem.

2.2.1 Conceito de aprendizagem organizacional

A aprendizagem no contexto empresarial, na visidldtta e Vasconcelos (2004)
nem sempre foi valorizada da forma como € hoje.iflo do século XX, na concepcao
taylorista, os gerentes dividiam o trabalho emféarespecificas para cada funcionario, o que
nao permitia que o0 mesmo tivesse uma visdo do adim ndo aprendiam como funcionava
todo o processo de producdo, os mesmos eram tosirggobnas para a atividade especifica
que iriam executar.

Os autores ainda destacam que o modelo tayloin$ta tomo base a fragmentacgéo de
tarefas e o treinamento especifico para a execdedmovimentos padronizados. Como
problemas tinham a falta de visdo do todo e adigdib do desenvolvimento das habilidades
dos individuos, esses efeitos so foram percebidimsapassar do tempo.

O modelo taylorista ou modelo industrial tem coracacteristicas a concentracéo de
trabalhadores na industria, onde a renda estava&eotada nas maos dos paises
desenvolvidos. Adotou-se a divisdo do trabalholiz&aado uma fragmentacdo programada
das tarefas. O sistema de producdo adotado era assane 0 consumismo era elevado.
Buscou-se mecanizar e automatizar o trabalho humpredominava a racionalidade
absoluta, o sindicalismo realizava forte movimestial, tinha-se a estabilidade e a
comunidade social como valores predominantes, hemmdrole burocratico e do sistema

social, e a aprendizagem ocorria em circuito sisiple
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Esse modelo comeca a ser questionado por varioeeautomo Alvin Toffler (1970),
Daniel Bell, Manuel Castells e Peter Senge, quemdigdm a evolucao dos atuais sistemas de
producado, para o que seria 0 modelo poés-indugitiainformacional. Estes reviam alguns
conceitos fundamentais no campo da Administrac@moca padronizacdo da producao, as
economias de escala, os fatores de motivacaowggatorganizacional.

Thorpe e Schmuller (citados por MOTTA; VASCONCELQ®04) sugerem que 0
modelo classico de aprendizagem comportamentatisteomina-se modelo behaviorista,
baseado na idéia de que a aprendizagem implicasa@rede operacdes precisas e reguladas,
que fundamentam a aquisicdo de uma nova aptid@emportamento. O individuo progride
por meio de ensaio e erro, evoluindo através demekts que o orientam no sentido de suas
tentativas e, a aprendizagem é influenciada pelasde reforco e pela existéncia de uma
situacdo em que o controle sobre os estimulosejaior possivel.

Com base nas teorias da personalidade, as teaime aprendizagem evoluiram
surgindo o modelo cognitivo que esta baseado noeitonde Gestalt. Este modelo sugere o
conceito dansight (instante de compreensao), onde o individuo rees#a sua percepcao
das relacdes logicas que constituem o objeto qgeaboompreender. Assim, o individuo
precisa compreender, analisar todas as relacoesanpartes do sistema que busca conhecer,
ao adquirir uma maior compreensdo o individuo atingh novo patamar de conhecimento
sobre o objeto em questdao (MOTTA; VASCONCELOS,400

Os mesmos autores ainda comentam que a abordaggntivista propde que seja
colocada em cheque toda aquisicdo de conhecimemémionalidade e os valores anteriores
do sujeito, ao questionar sua antiga forma de vesgroblemas, faz com que o mesmo
adquira uma nova forma de resolucdo de problemasimi a aprendizagem € baseada
fundamentalmente no questionamento e na mudangsideoando aspectos que valorizam a
identidade dos individuos e os grupos de atorgaisoc

A aprendizagem que mais influencia o desenvolvimettd individuo € a que ele
adquire com a propria experiéncia, baseado em pu@wias impressées e descobertas
(MOTTA; VASCONCELQOS, 2004). Esta pode ser comprégsmdambém como um processo
de mudanca, decorrente de uma prética ou de erperianterior, e esta pode vir ou nao a
provocar uma mudanca de comportamento (FLEURY; URY¥, 1997).

Kim (1998, p. 64) define aprendizagem como o “aumela capacidade de alguém
tomar acoes eficazes”. Isso implica em “questiomame mudanca dos padrbes de acédo e
formas de comportamento nas organizagdes, gerandagdo” (MOTTA; VASCONCELOS,
2004, p. 343).
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Sendo assim, a concepc¢do de aprendizagem também smd aplicada para
organizacdo empresarial. Senge (1999) abordou eeitorde aprendizagem organizacional e
organizacdes em aprendizagem como conceitos nefadtalessa nova era (modelo pos-
industrial), onde o individuo tem o dever de dideorou de questionar o sistema, ou seja, a
autonomia defendida como a capacidade individualiddr com questdes complexas. Neste
novo modelo de gestdo de pessoas, baseado naaefmrido individuo e na sua capacidade
de aprendizado obteve-se um aumento no nimero kO que pensam na organizagao.

As principais caracteristicas desse modelo passindl € o aprendizado em circuito
duplo (MOTTA; VASCONCELOS, 2004). Com a predomini@ndo setor terciario e nao
mais da industria, devido a globalizacéo e a ed@wa tecnologia da informacdo que garante
maior rapidez nas comunicacfes (surgimento danietetelefonia digital, satélite, redes
interativas), o processamento de informacdes s& tom mecanismo de geracdo de valor e
vantagem competitiva para as organizacdes. A meagdn de trabalhos rotineiros que antes
eram atribuidos ao homem; a diversidade culturdesxregulamentacdo e a descentralizacao
no processo de decisédo; o processo de mudancawwmnt velocidade das mudancas; a
racionalidade limitada, ndo mais absoluta ondecségaaformas de pensamento multiplos e
diversas visoes de mundo.

Ao analisar a aprendizagem organizacional, Argfa300) menciona que a empresa
no ambiente globalizado que aspirar ser bem-suadedid que primeiro resolver o dilema
basico; de que o sucesso nos mercados dependeeadaais do aprendizado, e o0 que se
percebe é que a maioria das pessoas nao sabeeaxprend

Esta realidade demanda, vem exigindo com que mugéssores de organizacdes
reflitam sobre a importancia da aprendizagem orgamonal, a fim de identificar novas
abordagens gerenciais para implementar, visandoesengolvimento continuo para

diferenciar-se no mercado competitivo.

2.2.2 Diferentes teorias de aprendizagem orgarmiaati

Uma das teorias € a da aprendizagem de circuiples, que estd associada ao
modelo industrial e a teoria da aprendizagem eitd duplo esta associada ao modelo p6s-
industrial. Esses argumentos de Motta e Vascon¢2@d4, p. 341) se baseiam nos estudos
de Chris Argyrispara que “a aprendizagem de circuito simples hesena deteccao do erro
e na sua correcdo, preservando-se, no entantaeesupostos do sistema operacional, ou

seja, os valores de base que inspiram o funcionandensistema”.
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Os autores ainda comentam que, em se tratandoodesgos administrativos ou de
producéo, pode-se dizer que a aprendizagem enitgigimples visa a melhoria continua dos
processos, 0 aprimoramento e a eficiéncia de uro gaocesso, buscando aperfeicoar sua
pratica até chegar a um nivel 6timo, mas néo étignaslo os valores da base do sistema ou
suas etapas de funcionamento.

Em decorréncia da aprendizagem de circuito simptesndividuo, este incorpora
novas praticas desde que nao contradigam seusesvatter base. Nao sendo efetuada a
incorporacao de novos comportamentos que questionssa sistema cognitivo. Este sistema
blogueia a incorporacdo de informag¢des contrar@asnasmo, vindo ameacar sua auto-
imagem. Argyris e Schon descrevem as rotinas desgue impedem a adocgao efetiva de
praticas que se oponham as crencas dos indivigistss ndo adotam comportamentos e nao
tomam conhecimento de informacdes que proporciastanhforto e angustia (MOTTA,
VASCONCELOS, 2004).

Ao transpor esses conceitos para as organizagdgsps de individuos e a atores
sociais pode-se compreender “algumas razdes poragupessoas nao mudam 0s seus
comportamentos na pratica e conservam as suasasrengalores anteriores, mesmo que
digam o oposto” (MOTTA; VASCONCELQOS, 2004, p. 347)

Passol =
Passal =C
Passo d =

e do ambiente.
normas dz funcionam snto.

Figura 3: Aprendizagem de circuito simples
Fonte: Morgan, 1996, p. 92

Como mostra a figura 3, no processo de aprendizagemcircuito simples, a
aquisicdo de novo conhecimento ocorrera quandossopeou a organizacdo estiver com
algum problema/dificuldade. Isso se deve a orggézando promover espagos para

desenvolver o habito de questionar o sistema owdustde trabalho, o que contribui
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significativamente para a manutencéo e presernv@dgsarencas e valores individuais de cada
funcionario bem como os da organizacéo.

Ja a aprendizagem em circuito duplo estad vincukmgrocesso de percepcdo e
exploracdo das possibilidades do ambiente. Primeirndividuo tem acesso a novas
informacgdes, em um segundo momento compara-séagmagdes obtidas com as normas de
funcionamento de um referido sistema e depois s&stigma a pertinéncia das normas do
sistema e inicia-se a acao corretiva, onde podehesvem mudanca das praticas, dos valores
e dos pressupostos do sistema antigo (MOTTA; VASCEDNDS, 2004).

Para ocorrer a inovagdo ou a incorporacao efevaostas formas de comportamento,
a organizacdo precisa desenvolver a aprendizagemircigto duplo. Neste contexto, a
organizacao precisa rever seus valores e crerjgatarado a cultura organizacional. Adequar
a cultura € fundamental para ocorrer a mudancaodgartamento, tanto dos individuos
como da organizagéo.

O que se refere ao processo cognitivo individusln@avas experiéncias e o contato
com novas realidades, o individuo, ao analisar pawksdes cognitivos, crencas e valores
anteriores pode decidir mudar seu comportamentdéaado novas formas de referéncia
(MOTTA; VASCONCELOS, 2004).

A figura 4 mostra que a aprendizagem em circuitplaiem na sua esséncia o
guestionamento sobre as normas de funcionamensosidtemas e dos procedimentos, em
que sera questionado e comparado com o0 que as auganizacdes desenvolvem, com as
reais necessidades da organizacdo. Apos é deBeidievem ser mantidas as atuais normas,

sistemas ou procedimentos, ou serem estabeleados.n

Passo 1 = O processo de percepgio, exploracio e controle do ambiente.

Passo 2 = Comparacio entre a informagio obtida ¢ normas de funcionamento.
Passo 2 a = Processo de questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento.
Passo 3 = Processo de iniciagio de agdes apropriadas.

Figura 4: Aprendizagem de circuito duplo
Fonte Morgan, 1996, p. 92
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Sendo assim, o conceito de aprendizagem organizdcio

[...] esta relacionado a idéia de inovagdo socitgomoldgica nas organizacdes.
Dessa maneira, 0 conceito de aprendizagem orgamizdc refere-se a
institucionalizacdo de regras, aos procedimentogo® estilos gerenciais que
promovem a captagdo e o processamento rapidoaena¢ées novas permitindo o
guestionamento continuo dos padrfes cognitivosceicigss predominantes no
sistema organizacional em um dado momento. O queestiento dos padrdes
existentes, com base em informacdes novas, peaniterecdo do curso da acéo e
a invencdo e implantacdo de novos padrdes e natenesferéncia, dentro de uma
perspectiva evolutiva. Dessa forma, as organizagédem adaptar-se rapidamente
as mudancas que ocorrem em seu setor produtivo nquistar vantagem
competitiva (MOTTA; VASCONCELQOS, 2004, p. 343).

Morgan (1996) ressalta que enquanto algumas @a@gies tém sido bem sucedidas
ao institucionalizar a aprendizagem de circuitoloupo conseguir rever e desafiar normas
basicas, politicas e procedimentos operacionaisi@m@ndo mudancas em seus ambientes
desenvolvendo o debate continuo e a inovacao. ©uatganizacdes falham em fazer isso.
Esse fracasso geralmente ocorre nas organizac@esrditicas, devido seus principios
fundamentais obstruirem o processo de aprendizdgetre as varias obstru¢cées que podem
ocorrer em organizacoes burocraticas, o autor ropadrés:

Primeiro, [...] & organizacdo imp8em estruturagrfrantadas de pensamento ao
seus membros e, na realidade, ndo encorajam osegadms a pensar por Si
proprios. [...] A segunda maior barreira a apreagim de circuito duplo esta
muitas vezes associada com o principio de respiidsale burocratica. A medida
que os empregados sdo mantidos como responsaves gEus desempenhos
dentro de um sistema que recompensa o sucess@@gptialhas, tm um incentivo
para se engajarem em varias formas de fraudeppateger a si mesmos. [...] Uma
terceira grande barreira ao aprendizado de duptwitd nasce do fato de que

existe freqientemente uma defasagem entre aquilasgpessoas dizem e aquilo
gue fazem (MORGAN, 1996, p. 93-94).

A aprendizagem organizacional ocorre quando o dmado de circuito duplo é
institucionalizado na organizagcdo (MOTTA; VASCONCESR, 2004). Este aprendizado
utiliza novas informagBes para desafiar idéias Bceibos ja aceitos e que estdo bem
estabelecidos na organizacdo, visando desenvolveasnperspectivas para o futuro da
mesma.

Garvin (1993) propde cinco caminhos para que and@agem ocorra em uma
organizacdo: a resolucdo sistematica de problemasxperimentacdo, as experiéncias
passadas, a circulagdo de conhecimento e as axpasé&ealizadas por outros.

O autor ainda diz que, a resolucao sistematicaal@gmas € uma atividade que vem

ganhando espaco nas organizacoes. Para resoNserpes os individuos buscam apoio em
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diagnosticos que utilizam métodos cientificos, dealados para a tomada de deciséo e apoio
de ferramentas estatisticas que ajudam a orgaszaformacoes.

A experimentacao busca, através de métodos cemdjftestar novos conhecimentos,
com o intuito de expandir a organizacao e nao darsas dificuldades da organizacdo, como
€ 0 caso da resolucéo de problemas.

Garvin (1993)menciona ainda, a importancia da organizacao raseexperiéncias
passadas, reavaliando 0s sucessos e fracassos.dapésdisseminar esta sistematizacao
oriunda do processo de reflexdo a todos os fundmsapara que os mesmos tenham
conhecimento e aprendam a li¢gao.

A circulacdo do conhecimento precisa fluir de nraneapida e eficiente por toda a
organizacdo. As novas idéias tém maior impacto dpuarompartilhadas coletivamente ao
invés do que com poucas pessoas.

E, as experiéncias realizadas por outros individoospor outras empresas, €
importante observar para que se possa rever ai@répganizacdo. Esta estratégia é
importante para a aprendizagem, olhar para outgenizacdes para entao refletir em que a
organizacao podera melhorar e evoluir.

Senge (1999) argumenta que, para uma empresa dasanw processo de
aprendizagem e inovacdo é necessario que ela adsemsinco disciplinas que o autor
considera de fundamental importancia para a im@id@iot deste processo. A primeira
disciplina, denominada de dominio pessoal, as pesgisam através do autoconhecimento
aprender, clarificar e aprofundar seus objetivoacentrando esfor¢os para ver a realidade de
forma objetiva.

A segunda disciplina, modelos mentais, provém di&sa$ que estdo enraizadas,
generalizacbes e imagens que influenciam o modoocas pessoas véem o mundo. A
disciplina de visdes partilhadas se refere quardlpessoas percebem um objetivo como
concreto e legitimo, estas passam a aprender puaade propria e ndo por obrigacdo. A
aprendizagem em grupo pressupde que as habilidedlesivas s&o maiores que as
habilidades individuais. Esta disciplina aborda gqueprendizagem ocorre de forma mais
tranquila, devido ao dialogo, do que a aprendizaigeimidual.

A Ultima disciplina, o0 pensamento sistémico, cdaanstim modelo mental, composto
por conhecimentos e instrumentos que visam mellwopaiocesso de aprendizagem como um
todo, a fim de apontar futuras direcfes para ajgedmento.

Fleury (2001) aborda que o processo de aprendizagganizacional pode ocorrer em

trés niveis: individual, grupo e da organizagéo.
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No nivel do individuo: o processo de aprendizagetbn@ce primeiro no
individuo, carregado de emocdes positivas ou nexme que se da por meio de
caminhos diversos. No nivel de grupo: a aprendizggede ser um processo social
partiihado pelas pessoas do grupo. No nivel danarggdo. O processo de
aprendizagem individual, de compreensédo e intexpéet partilhados pelo grupo
institucionaliza-se e expressa-se em diversosatnteforganizacionais: estrutura,
regras, procedimentos e elementos simbolicos; gsn@acbes desenvolvem
memorias que retém e recuperam informacgdes (FLEW2RY], p. 86).

DiBella e Nevis (1999), ao estudarem como as azgafies aprendem e as
organizacdes aprendizes, identificaram que a a&yein ocorre através de trés
perspectivas: normativa, desenvolvimental e capeomal. Na perspectiva normativa, a
aprendizagem organizacional ocorre em certas cdesliou circunstancias. E resultante do
desenvolvimento e emprego de habilidades espexifidéessim, para a organizagdo
desenvolver ambiente de organizacdo aprendiz «tdenmea importancia o engajamento da
alta direcdo, tomando iniciativa no processo deerajizagem e definindo as estratégias
organizacionais.

A desenvolvimental, relata que a organizacao setaprendiz por meio do seu ciclo
de vida. Esta leva em consideracdo as experiéad@sridas ao longo de sua existéncia. Tais
experiéncias podem levar a organizacao a caminbharaadirecdo especifica coma finalidade
de adaptar os processos de aprendizagem. E, avragam em todas as dire¢des visando um
estagio continuo de adaptacéo e de auto-renovacdprendizagem.

E, a perspectiva capacitacional é contraria as gwineira. Esta pressupfe que a
aprendizagem ndo € um dom inato da vida organizaki@xistindo varias formas desta
aprender. Aborda também, que ndo ha uma forma medbo pior de aprender, a
aprendizagem faz parte da cultura e da estrutupadiaia organizacao.

DiBella e Nevis (1999) ainda abordam a aprendizageganizacional com base nos
estudos de George Huber, o qual entende que quarieés processos: geracao ou aquisicao
do conhecimento, disseminag¢ao do conhecimentooeusel do conhecimento, como mostra a
figura 5.

Para os referidos autores, a aprendizagem surgedquum novo conhecimento é
criado ou adquirido dentro da organizacdo. Em apifgcia ocorre a disseminacdo deste
com os diversos atores que atuam na organizacése, aplisseminacdo, este conhecimento
passa a ser utilizado, visando um crescimento,arnalbu vantagem competitiva.

A criacdo ou aquisicdo do conhecimento nas orgafizs sao originadas pelas
experiéncias dos proprios funcionarios e tambéraspexperiéncias das outras organizagoes.

A aprendizagem surgird nessa primeira etapa do,agelando o funcionario estabelece um
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significado para a informacao, transformando estacenhecimento, proporcionando um

ponto de partida para a acao, fazendo com quegasinacdes aprendam o tempo todo.

Adquire

&

Figura 5: O Ciclo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: DiBella e Nevis, 1999, p. 32

7

A disseminagdo do conhecimento € realizada dersdise formas dentro da
organizacdo. Ocorre de maneira formal através ld&orms, reunides, treinamentos, etc. O
tipo de conhecimento que € disseminado por essemscado 0s explicitos o qual esta
instituido na organizacdo. A disseminacdo do cdnteto tacito é realizada por meio do
rodizio de fungdes, para que outros funcionériogiugm conhecimentos especificos da
funcdo. Muitas organizacdes também adotam a muddockyout, criando saldes de
trabalho, eliminando paredes e divisdrias, faciitaa comunicacao entre as pessoas. Outras
optam por realizar confraternizagées proporcionaaabientes informais para que a
disseminagdo do conhecimento, principalmente o a@th&cimento tacito ocorra entre o
grupo.

Apoés a criacdo ou aquisicdo do conhecimento bemoca disseminacdo deste na
organizacdo, deve haver a utilizagdo. Caso isscanéoteca, o ciclo da aprendizagem nao
estara completo. A aprendizagem organizacional stam#uird quando o conhecimento
gerado e disseminado € colocado em pratica, aibend& organizacéo e da sociedade como

um todo. Isso, contudo, depende da cultura orgeioizal.



42

2.2.3 Cultura organizacional e aprendizagem

Fleury e Fleury (1997), ao abordar o processqdenalizagem individual, consideram
que é preciso levar em consideracao as crenca®revgue as pessoas trazem consigo. Da
mesma forma, ao se referir ao processo de aprgaizarganizacional, tem que ser revisto o
conceito de modelo mental que fornece imagens deoco mundo funciona e, exerce
influéncia sobre o que as pessoas fazem, pois &st® 0 que as pessoas véem. Para
compreender o processo de como um grupo desenvolweas proprias de resolver
problemas, se faz necessario rever o conceitoltlgavrganizacional.

Schein (1992) a cultura organizacional se refere a umwtunojde pressupostos que
basicos que um grupo de pessoas inventou ou dascpbr meio da aprendizagem que estes
tiveram ao aprenderem a resolver problemas provessede adaptacdo externa e da
integracdo interna. Estes pressupostos devem fsgestemente claros, para ser valido para
todos, de tal forma que possam ser ensinados asnmemnbros como forma correta de
perceber, pensar e sentir com relacdo a esseepradl

Robbins (2006, p. 288) argumenta que a “cultugamizacional diz respeito a um
sistema de significados comuns aos membros de ugamipagcdo, distinguindo uma das
outras. Esse sistema de significados comuns € wamexmais atento ao conjunto de
caracteristicas fundamentais valorizadas pela @aegdn”.

“Nas origens do conceito de cultura, o processaptendizagem acontece tanto no
momento de criagdo, como no momento de transmidsd@alores a novos membros”
(FLEURY; FLEURY, 1997, p. 24).

Baseado nos trabalhos do antropologo Florence Karck Schein propde cinco
pontos que remetem aos valores basicos sobre oecgm as praticas sociais. O primeiro,
refere-se a relacdo da organizacdo com o ambiemde, procura identificar se 0 mesmo € de
dominagdo, de submissao ou de harmonia. O segtnadi@,da natureza da realidade e da
verdade, visando definir o que é real e 0 que rdicongyanizacdo, e se a verdade da
organizacao é revelada pelos seus lideres. Oneimento procura definir a natureza humana,
se esta € boa, ma ou neutra, e se as pessoasssawigade serem desenvolvidas ou ndo. O
guarto ponto analisa a natureza do trabalho, comtuito de conhecer o significado do
trabalho para as pessoas e, por ultimo as reldg@manas, buscando compreender como se
estabelece a interacdo entre as pessoas na oggamizzomo se distribui o poder; se o

ambiente é competitivo, individualista ou coope@a(SCHEIN, 1992).
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“‘Compreender as formas de interacdo, as relacOegadier no interior das
organizacgfes e sua expressao ou mascaramentcsaleagénbolos e praticas organizacionais
é fundamental para a discussdo de como aconteceoaespo de aprendizagem na
organizacdo” (FLEURY; FLEURY, 1997, p. 27).

Outro fator importante que o autor salienta, sereefa definicAo dos padrbes de
aprendizagem. Ao grupo enfrentar problemas, estaacées sdo incorporadas a um nivel
quase inconsciente da vida organizacional, torn@edam habito ou a unica forma de
aprendizagem, através da solucéo de problemas.

Quando nao se consegue lidar com um novo probleda, resolvendo-o pelos
procedimentos habituais, faz com que as pessdasnsse frustradas e ansiosas. Se estas, nao
estiverem interessadas em aprender, irdo ignogarsééncia do problema, vindo a varré-los
para debaixo do tapete. Assim evita-se a ansiedageada pela necessidade de encontrar
novas solugoes.

A esséncia da cultura organizacional Robbins (RO@6orda sete caracteristicas
basicas que captam. A primeira se refere a inovacéoisadia, que os funcionarios sao
incentivados a realizar e correr riscos. A segucaacteristica se refere a atencdo aos
detalhes, o qual vem a ser a expectativa que aiaegdio deposita no funcionério, no que diz
respeito a precisdo, analise e atencao.

A busca de resultados é outra caracteristica itauptar. Muitos gestores dedicam mais
atencdo aos resultados, aos fins do que nos poscesgécnicas de trabalho. A quarta
caracteristica tem o foco na concentracédo das aedsSeta analisa 0 quanto os gestores levam
em consideragcdo na tomada de decisado o efeiteedokados sobre os funcionarios.

A orientacdo para a equipe é uma caracteristiewamte, principalmente no que
concerne a aprendizagem organizacional. Esta eafatiquanto a organizacdo fomenta o
trabalho em equipe, visando diminuir o trabalhoiviodial. J& a agressividade, € uma
caracteristica que prejudica a aprendizagem, @stie tpara que as pessoas sejam agressivas e
competitivas dentro da organizacao.

E por fim, a estabilidade, onde a organizacaotieafa manutencéo do status, o qual
vem a dificultar o crescimento e desenvolvimentespal, profissional e conseqientemente o
desenvolvimento da organizagao.

“A natureza da aprendizagem e a forma pela qualaebntece estdo intimamente
ligadas a cultura da organizacéo”, de DiBella eidl€i999, p. 23) vem a contribuir com os
valores basicos que tecem as praticas socias denE® Kluckhan e Schein e as sete

caracteristicas basicas que captam a essénciatdeaalefinida por Robbins. Dependendo
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dos valores basicos cultivados pela organizac@ooaracteristicas basicas que a organizagéo
e 0S gestores priorizam o0 processo de aprendizaggamizacional acaba se moldando de
acordo. Este € um dos fatores que justifica ofato qual as organizacdes encontram-se em
diferentes estagios de aprendizagem.

Fleury e Fleury (1997) abordam duas maneiras deocsge pode realizar a mudanca
nos padrdes culturais:

* a mudancga revolucionaria: os novos valores incagms sdo antagbnicos aos
anteriores, é implantado de maneira radical e m&lafompletamente as praticas
organizacionais.

» a mudanca gradual: os novos valores propostososaplementares aos ja existentes
na organizacao.

Quando a mudanca radical é aplicada nas organgagikera gerar também medo da
instabilidade, da inseguranca e o desejo de ndammais. O processo de mudanca gradual &
menos trauméatico do que a mudanca radical, gerasramsiedade e as pessoas predispdem-
se mais facilmente a procurar novas alternativasrporando uma dinamica permanente de
aprendizagem organizacional. Gagliardi (1986) ifieat ainda a mudanca aparente. A
organizacao realiza algumas mudancas superficams,o intuito de preservar sua cultura.

Ao comparar os trés processos, 0s autores ressgltarm mudancga gradual parece ser
a mais adequada quando se visa uma cultura dedsggagem. Esta causa um impacto menor
no comportamento dos individuos. Devido o planefamser desenvolvido para as mudancas
ocorrerem de forma gradativa, estes acabam abstrvwaelhor o processo, diminuindo a
resisténcia. Resta saber como gerenciar esse poodes aprendizagem nas organizacgoes

empresariais para gerar conhecimento continuamente.

2.3 Criagéo e Gestao do Conhecimento

Entender o significado do conhecimento € necesgeia obter maior compreensao
sobre a gestdo do conhecimento. Davenport e P(i988, p. 1) abordam que conhecimento
“ndo é dado, nem informacdo, embora esteja reladmrtom ambos e as diferencas entre
esses termos sejam normalmente uma questao de grau”

Por dados entende-se um conjunto de registroatds fjlue ocorrem na organizacéo,
ou elementos que esta recebe do ambiente extemaa@os, se ndo forem trabalhados,
(analisados e interpretados) pouca contribuicdpgromonardo para a tomada de decisédo, ou
seja, ndo estardo contribuindo para gerar informaca
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Davenport e Prusak (1998, p. 5) destacam que desddornam-se informacao
guando o seu criador lhes acrescenta significa@g’.autores ainda argumentam que da
mesma forma que a informacdo deriva dos dados, nhecimento também deriva da
informacéo.

Para a informacado se transformar em conhecimeniodividuo precisa trabalha-la,
fazendo vérias analogias. Como comparar as infdiesagelativas de uma determinada
situacdo com outras conhecidas. Também € importargksar as consequéncias que estas
informacdes originam na tomada de deciséo.

Outra analogia importante € analisar as relac@esreflexos existentes entre o novo
conhecimento e o acumulado. Por fim, deve ocorrep@alizacdo das informacbes com
outras pessoas, a fim de saber o que estas peabagrasnformacao.

Zabot e Silva (2002, p. 66) dizem que conhecimégtona verdade, um trunfo
competitivo de extremo poder, e é de extrema irApora ndo s6 na aquisi¢do, como também
sua criacao e transferéncia”.

O conhecimento é considerado como a fonte de pouds valiosa e o fator
determinante para a futura mudanca de poder. Rodear que o conhecimento € dinamico,
devido estar em constante transformacdo e propag&sie se difunde através dos lagos
sociais e dos estabelecidos entre as pessoasarazaigio (TOFFLER, 1995).

Nonaka (2000) aborda que, num contexto onde osawmescmudam rapidamente, a
crescente evolucdo de tecnologias e a entrada \&s remncorrentes no mercado, a Unica
certeza é a incerteza. O conhecimento surge comi@mgam competitiva, as empresas de
sucesso sdo aquelas que realizam um trabalho eérwduo. Buscando criar novos
conhecimentos, disseminando-o de forma &gl em tadarganizacdo, incorporando
rapidamente esse conhecimento em novas tecnolquiedytos e servicos. Esse tipo de
organizacao esta centrada na inovacao continua.

O autor salienta que apesar do tema como inovacapital intelectual ser bastante
debatido, ainda poucos gerentes aprenderam a edraathtureza da empresa criadora de
conhecimento, e mais dificil ainda é saber gerelociisso ocorre com maior freqiéncia nas
organizacdes que possuem uma visdo como maquimrodessamento de informacgéo. Onde
0 Unico conhecimento atil é o formal e sistemétatoavés de dados duros e quantificaveis.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) ao falar sobre gen@ento do conhecimento existe
muitas diferencas entre os gestores ocidentaisogi@stais. Enquanto os gestores ocidentais
sdo mais conservadores, utilizando e valorizandorihecimento formal e sistematico, os

orientais conseguem responder de forma rapidal@oges, desenvolvendo novos produtos e
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tecnologias, pelo fato de serem impares no gemect da criacdo de novos

conhecimentos.
O elemento central da abordagem japonesa é o reciomnto de que a criacdo de
novos conhecimentos ndo é uma simples questdo dece§samento” de
informacdes objetivas. Ao contrario, depende daaptamento dosnsights, das
instrucdes e dos palpites tacitos e muitas vezemahte subjetivos dos diferentes
empregados, de modo a converter essas contribugrfiealgo sujeito a testes e
possibilitar seu uso em toda a organizagdo. O elen@itico desse processo é o

comprometimento pessoal, 0 senso de identidaderdpsegados com a empresa e
sua missao (NONAKA, 2000, p. 30).

O autor ressalta que as empresas japonesas S#® adsho organismo vivo. Estas da
mesma forma como as pessoas, sédo capazes de desennosenso de identidade, buscando
0 autoconhecimento e a compreensado compartilhadaigiificado de empresa, de seu
destino, do tipo de mundo em que se pretende \avee, como transformar esse mundo ideal
em realidade. Nesse sentido, a empresa criadotandecimento envolve tanto idéias como
ideais, vindo a fomentar a inovacao.

A inovacgédo é a recriacdo do mundo, de uma orgadizegm base em um ideal. Pode-
se ainda dizer que criar novos conhecimentos rérex organizacdo e as pessoas que nela
trabalham. Assim ambas estdo em constante renavacéo

Para a empresa conseguir desenvolver um ambienteridegdo e gestdo do
conhecimento, essa abordagem deve fazer parte llmacda empresa, do planejamento
estratégico e das estratégias de recursos humBnoscessario desenvolver uma cultura
propicia para os individuos perceberem a imporgadoi gerenciamento do conhecimento
para a organizacao, criando um sentimento de congihmento e vontade de contribuir com
0 mesmo.

Nonaka (2000) menciona que 0s novos conhecimentaggem através das pessoas,
sao elas as responsaveis pela mudanca ou a inveé@gin novo produto ou servico. Assim o
conhecimento individual de cada pessoa acaba seemendo em conhecimento
organizacional.

“A conversédo do conhecimento individual em recutsponivel para outras pessoas €
a atividade central da empresa criadora de conleatoh (NONAKA, 2000, p. 32). Os
autores ainda destacam as diferencas entre dos digp conhecimento que sdo importantes
para a inovacdo. O primeiro, o conhecimento expliceé formal e sistematico, sendo
comunicado e compartilhado facilmente. Por meicesigecificacbes de produtos, férmulas
cientificas e programas computacionais. E o seguadoonhecimento tacito, os autores

dizem que esse tipo é o ponto de partida parava@do, este € altamente pessoal. E por ser
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dificil de formaliza-lo, a sua transferéncia pasa @utras pessoas passa a ser ardua. O
conhecimento tacito refere-se as habilidades tasnio tipo de destreza informal que é
incorporada ao conhecimento.

Nonaka (2000, p. 33) menciona que este conhecim&aimmbém se encontra
profundamente arraigado na acdo e no comprometmgmtindividuo com determinado
contexto”. O autor ainda aborda que o conhecim&tibo tem uma estreita ligagcdo com a
dimensdo cognitiva, sendo que 0s modelos mentgisgrencas e perspectivas que se
encontram arraigadas no individuo tidas como ceattgbam influenciando de forma
implicitamente a maneira de como este percebe amaao seu redor.

Nonaka e Takeuchi (1997) fazem uma distingdo exndecimento tacito e explicito,
através de quatro padrbes basicos de criacdo dwecomento: de tacito para tacito; de
explicito para explicito; de tacito para explicéode explicito para tacito, como mostra a
figura 6.

A socializagdo do conhecimento do tacito para oitaddocorre através do
compartilhamento do conhecimento de uma pessoa agnas pessoas. Mas 0s autores
salientam que isoladamente a socializacdo é ummafdimitada para a criacdo do
conhecimento. Pelo fato deste ndo acabar se taynexylicito, e a organizacdo como um
todo ndo consegue alcanc¢é-lo, a socializagdo ficanvel de grupo e ndo em nivel de

organizacao.

Conhecimento tacito em  Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito

do

Conhecimento
explicito

(Socializagao)
Conhecimento
Compartilhado

(Externalizagdo)
Conhecimento
Conceitual

(Internatizagao)
Conhecimento
Operacional

'Combinagacs
Conhecimento
Sistémico

Figura 6: Quatro modos do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)

O conhecimento explicito para explicito, surge gwaas pessoas sdo capazes de

combinar conhecimentos explicitos, como o fornenbmele relatorios, de documentos aos
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superiores da organizagcao ou para outros setoras.elke tipo de combinacdo também nédo
amplia a base de conhecimentos ja existente nainegado.

A externalizacdo do conhecimento tacito em conhecimexplicito € um processo de
articulacdo. Este é considerado como perfeito gemcale criacdo do conhecimento, na
medida em que os conhecimentos tacitos vao sentwnexplicitos através de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A mafieacdo ocorre quando se tenta
conceitualizar uma imagem através da linguagemitascealizando a articulacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito.

A internalizacdo é o processo de incorporacdo doheximento explicito no
conhecimento tacito. Esta relacionado com o aprediagendo, ou seja, no momento em que
o conhecimento explicito comeca a ser difundidoonganizacdo, outros colaboradores
comecam a internaliza-lo, ampliando seus conhedoedacitos.

A criacdo do conhecimento organizacional é umaragéo continua e dindmica
entre o conhecimento tacito e o conhecimento dipliEssa interacdo é moldada
pelas mudancas entre diferentes modos de convéoséonhecimento que, por sua
vez, sdo induzidos por varios fatores (NONAKA; TAKEHI, 1997, p. 79-80).

A figura 7 traz a espiral do conhecimento. A di@ado conhecimento surge através da
relacdo entre os quatro tipos de converséo do conaeto.

Dialogo

-

Socializagao Externalizagao

Construgdo
do campo

ﬁ@\
Associagdo do
conhecimento

explicito

Internalizagéo Combinagéo

Aprender fazendo

Figura 7: Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Os autores ainda dizem que o modo de socializagéia desenvolvendo um campo

de interacao, facilitando o compartilhamento dgseggncias dos membros da organizagao.
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J& a externalizagdo provoca o didlogo e a reflepégtiva, articulando o conhecimento tacito
que é dificil de ser comunicado. A combinacdo &qrada pela aplicagdo do conhecimento
recém criado em um novo produto, servico ou sistemstalizando-o. E, a internalizacao é
originada pelo aprender fazendo, possibilitando agiéndividuos possam também ampliar
seus conhecimentos técitos.

A articulagdo (conversdo do conhecimento tacitocemhecimento explicito) e a

internalizagdo (utilizagcdo do conhecimento expli@ara a ampliagdo da propria
base de conhecimentos tacitos) sdo fases criteasspiral do conhecimento. O

motivo € que ambas exigem o envolvimento ativo do - ou seja, 0
comprometimento pessoal (NONAKA, 2000, p. 36).

Para que uma organizacdo esteja em continua @oyvacespiral do conhecimento
deve estar sempre circulando atraveés da sociatizagdexternalizacdo, da combinacéo e da
internalizacéo, este trabalho deve ser desenvold@ldorma ciclica. Quando os gerentes
aprenderem esses conceitos, percebem que as fetasmadequadas para o gerenciamento do
conhecimento sdo muito diferentes entre as empoesaais e as ocidentais.

Davenport e Prusak (1998) abordam cinco modos etacgo do conhecimento:
aquisicao, recursos dedicados, fusdo, adaptagitealo conhecimento.

No modo de aquisicdo do conhecimento, a orgamizpgde adquirir conhecimento
através da compra de uma organizacdo, da contoaticfessoas que o possuem e também
através do conhecimento desenvolvido pela propganizacao. Os trés modos de aquisicédo
sdo utilizados por muitas organizacdes. Em muitasos desenvolver o conhecimento
internamente é suficiente para manter-se compeetitovmercado. Em outras situagfes ainda
se faz necessario contratar pessoas com novos cho@mos e em muitos casos onde a
competitividade é muito acirrada, a organizacaa pptr comprar outras empresas ou de fazer
fusBes. Visando aproveitar e explorar o conhecimdastas, definindo novas estratégias para
a conquista de novos mercados.

O modo de recursos dirigidos consiste na formagddounidades ou grupos de
funcionarios designados para a geracdo de conheiinmieste conhecimento surgiu atraves
de estudos de novos produtos, de melhorias nosgsos, objetivando encontrar novas
formas de fazer as coisas. J& 0 modo de fusdoeapaesiaior complexidade, a geracdo de
conhecimento ocorrera através da formacdo de grgmae as pessoas possuem diferentes
perspectivas e terdo que trabalhar no mesmo prdjetado as diferentes perspectivas que
cada um apresenta, € natural surgir conflitos. partir destes, o grupo tem que criar nova

sinergia e chegar a uma resposta conjunta.
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No modo de adaptacédo, a criagdo do conhecimelwioeoem momentos de crise, de
dificuldades das organiza¢gGes se manterem no nwer&Getalmente estas crises provém do
ambiente externo, onde a organizacéo se adaptaooe (selecdo natural), ao vivenciar esta
realidade, consegue adaptar-se e evoluir.

E, por fim, o modo de rede do conhecimento, vidquair novos conhecimentos
através da formacdo de grupos formais ou inforrdaispessoas que possuem interesses
comuns, a fim de trocar idéias, compartilhando whegimento para resolver problemas em

conjunto.

2.4 A Empresa Familiar

Os conceitos vistos até aqui, adquirem uma dinteasf@ecial quando vinculados ao
contexto de empresas familiares. Por isso, cabe dis@ssao sobre a natureza destas
empresas, 0 que sera realizado a seguir.

No atual contexto muito se fala em empresa famiiieas se conhece pouco sobre este
tipo de empresa. Buscou-se resgatar os principéises que estudam o tema para definir o
gue € uma empresa familiar.

Bornholdt (2005) argumenta que uma empresa é denmgla familiar quando o
controle acionario pertence a familia ou herdeigqpsndo os lacos familiares determinam a
sucessao; quando o0s parentes se encontram emgsosglfatégicas na empresa; quando os
valores da organizacdo se identificam com os dalilgnguando os atos dos membros da
familia repercutem na empresa e quando ha ausémdilzerdade total ou parcial para vender
suas participagdes ou quotas da empresa.

Ja Lodi (1989) diz que empresa familiar é a raalg@ifirma com um nome da familia,
devendo envolver pelo menos duas geracdes e omaecesso de transferéncia de poder
ocorre por via familiar.

Nas ultimas décadas o estudo sobre empresasdagiliem ganhando importancia no
meio académico, e também é um desafio estudar preender esta realidade, tanto para os
administradores bem como para os pesquisadoresARES, 2003).

Esta importancia € devido a dificuldade dessasresap sobreviverem no mundo
globalizado, onde o0 ambiente empresarial € cadanaéz competitivo. Diante desse contexto
toda empresa enfrenta crises que ameacam 0 secin@B®, desenvolvimento e sua
longevidade. Oriundas de pressfes e mudancas eetaxide fatores externos e de problemas

internos, decorrentes de seu funcionamento e deonelcontinua. (ALVARES, 2003).
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O autor ainda relata que além dos fatores extemqse mais prejudica o crescimento
das empresas familiares sdo os problemas intecoosp transferéncia de poder e demais
fendbmenos do campo psicossocial, que afetam sighifamente o clima organizacional e a
tomada de deciséo.

De acordo com Oliveira (1999), para a empresa li@msobreviver no mercado
globalizado precisa no minimo de elevada tecnold®gaa adquirir essa tecnologia, é preciso
dispor de recursos. O autor ainda diz que a situagadcomplicada, pelo fato dos
financiamentos serem escassos, seletivos e com gltas, 0 que dificulta 0 acesso as novas
tecnologias.

Entre as principais causas da morte das emprasakafes, Oliveira (1999) aborda a
concentracdo em um produto especifico, do qualkcnéseguem sair quando o ciclo de vida
deste entra em declinio; a falta de um planejamestoatégico estruturado e brigas de
sucessao.

De acordo com Lansberg et al (1996), aproximad&m&d?o das empresas em todo o
mundo sdo familiares. Esse percentual pode aumentamproximas geracdes, isso se for
considerada alguma vantagem ao analisar a prepattagsdmembros da familia com relacéo a
gestdo do negdcio no longo prazo. As empresaslidaesi se destacam na questdo da
qualidade, pois 0 nome da familia € associado mmlfDs e servigos; as empresas familiares
trabalham com um horizonte de investimentos maipl@npois ndo precisam responder
rapidamente aos acionistas. Conseguem mais fadémsuperar os desaquecimentos da
economia e continuar comprometidas na relacéo imémpresa x mercado

As empresas familiares tém uma grande represadtde no contexto global. A
maior parcela de empresas no mundo estdo sob & dastiliar. Existem varias estatisticas
sobre a quantidade e a importancia destas no maoddrjbuindo para o desenvolvimento
econdmico e social.

Tabela 1
Percentual de empresas familiares (no sentido graplovarios paises/regioes.

Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 85%
Suécia 90%
Italia 95%
Oriente Préximo 95%
Brasil (estimativa) 85%

Fonte: Neubauer e Lank apBdrnholdt (2005, p. 35)
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Os dados da tabela 1 mostram a importancia destpsesas em amplitude mundial.
Mostrando a sua importancia para o desenvolvimsmtgmecondmico e para a sociedade na
qual esta inserida. Esta realidade reforca a ni€leefss do meio académico desenvolver

trabalhos em empresas desta natureza.

2.4.1 Especificidades ao tipo de organizacao erapets

Ao estudar os pequenos empreendimentos, surge essidade de tipifica-los. “A
literatura convencional tende a contextualizarrapresas em termos de setores, complexos
industriais, cadeias industriais, etc. e consideeguena ou nula a relevancia da sua
localizacao” (CASSIOLATO; LASTRES, 2003, p. 22).

Longenecker, Moore e Petty (1997), destacam quait® momum utilizar o tamanho
da empresa para classificar o negécio. Os critéisaslos para medir o tamanho sédo: nimero
de funcionarios, volume de renda, valor dos atigeguro da forca de trabalho, volume de
depasito. O critério mais utilizado é o de numezduhcionarios, sendo que o melhor critério
depende do propdsito do usuario.

De acordo com o Estatuto da Microempresa e da Eaple Pequeno Porte de 1999,
o critério adotado para conceituar micro e peq@emaresa € a receita bruta anual, os valores
vigentes foram atualizados pelo Decreto n° 5.02812de 31 de marco de 2004. Os valores
atuais sao:

o Microempresa: receita bruta anual igual ou infeadR$ 433.755,14 (quatrocentos
e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e g@as e quatorze centavos);

o Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anualicuadr$ 433.755,14 e igual ou
inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, centdrgd e trés mil, duzentos e vinte e
dois reais).

o Para as empresas enquadradas no regime simplifdadributacdo SIMPLES,
conforme a Medida Provisdria 275/05 os valores séo:

o0 Microempresa: receita bruta igual ou inferior aZ2$.000,00 (duzentos e quarenta
mil reais);

o Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anualicuadr$ 240.000,00 e igual ou
inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatntae mil reais).

Este critério de classificacdo é utilizado prinbipente pela Receita Federal. O

SEBRAE adota o critério de classificacdo baseadaimero de pessoas que trabalham na
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empresa, como mostra o quadro 4. Neste numercemcfuncionérios, gestores e membros

da familia que atuam na empresa.

Porte de Industrias Quantidade de pessoas
Micro inddstria Até 19 pessoas
Pequena industria 20 a 99 pessoas

Quadro 4: Classificagdo do porte de micro e pecigmnsistrias
Fonte: SEBRAE

Os peguenos empreendimentos possuem caracterigheasas. Ricca (2003, p. IX)
observa que “em um extremo, onde se situa a malasaempresas, estdo as que produzem
bens e servigos tradicionais, intensivos em maokua- (...) em outro extemo, encontramos
empresas utilizando novas tecnologias e empregaimdbalhadores qualificados e
polivalentes”. Estas organizacdes podem ser estsdagartir de suas especificidades, isto €,
de suas caracteristicas inerentes e que as distinge empresas de grande porte (LEONE,
1999).

As contribuicdes que este tipo de empresa promuacao desenvolvimento sécio-
econdmico vem mudando ao longo dos tempos. Ric8@3§2 diz que a importancia das
pequenas empresas no desenvolvimento econémiao dico segundo papel na economia,
pois eram vistas com reduzida capacidade de sobBreia e de alavancagem do
desenvolvimento de um pais. Com a crise do modeitista de producdo e os avancgos
tecnoldgicos, abriram-se novos espacos para asesagprdevido as suas possibilidades de
maior especializacéo, flexibilidade e estrutura osdmerarquizada.

Dentre as vantagens que estes empreendimentceaian® para seus funcionarios e
clientes, Faria e Tachizawa (2002, p. 18-19) dastac

Além de ser mais rapidas e de prestar servico paligado aos clientes, as micro e
pequenas empresas podem fazer com que seus cdalezralcancem niveis mais
altos de motivacdo e envolvimento, se comparadagrarsdes organizagbes. Por
serem pequenas, possibilitam aos colaboradoretfidanse com a empresa, ver o
resultado de seu trabalho, visualizar a organizag&e um todo e entender como
seu trabalho esta ligado aos resultados econdmialispn de se sentirem

responsaveis pelo sucesso e fracasso empresarial.

Os pequenos empreendimentos sdo fundamentais opatesenvolvimento local,
regional, nacional, por este motivo, € importanigee ¢gestas venham a minimizar as
dificuldades que possuem, seja através de invadimedo governo ou de 6rgdos nao

governamentais, ou via programas de apoio a ge$tinbém, se faz necessario que 0s



54

empresarios busquem novos conhecimentos para @ereseus empreendimentos com
processos e praticas gerenciais que proporcionethoree resultados, fomentando a

aprendizagem, participacédo dos funcionarios, coi@géiconhecimento e inovacoes.

2.4.2 Empresa familiar no Brasil

“Em termos histéricos, as empresas familiaresisangno Brasil com as companhias
hereditarias, no inicio do século X1V, logo apés @gescoberto por Portugal” (OLIVEIRA,
1999, p. 21).

A necessidade de segmentacdo das companhias &easditvisando uma melhor
administracédo e a entrega dessas para os herdagasdministravam essas terras, incentivou
0 inicio de véarios outros empreendimentos como rstaocdo de estradas e centros de
distribuicdo. Anos depois, houve o incremento depresas familiares através dos
movimentos imigratorios, como o italiano, o japgriéalemao, etc. (OLIVEIRA, 1999).

Conforme Bernhoeft (1995) ao final da década ddeB6ada dez empresas brasileiras,
nove eram familiares. E uma estimativa genéricguie60% das empresas do mundo eram
familiares.

Oliveira (1999), menciona que a empresa familiasieira caracteriza-se pela:

» aforte valorizacdo da confianca mutua;

* lacos afetivos (fortes) que influenciam os compuodatos, relacionamentos e

decisdes da empresa;

» valorizacdo da antiguidade, que supera a exigélecedicacia ou competéncia;

* exigéncia de dedicacao;

» dificuldades de separacdo entre o emocional e mna¢ tendendo para o

emocional;

* jogos de poder, onde muitas vezes prevalece aidwd®l politica ao invés da

capacidade administrativa.

Com relacdo ao ciclo de vida das organizagfes, Htoth (2005) argumenta que é
preciso quebrar um paradigma em relagdo a um dpalar que diz: “Pai rico, filho nobre,
neto pobre”. Apesar da existéncia da “lei” das tgésacdes, este paradigma pode ser
quebrado na pratica, pois todas as empresas pgssardiferentes ciclos de vida que

independem de geracdes. Uma empresa precisa deamdengenovacao, inovagao e
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integracdo, assim os ciclos de vida das empresasidi®es estdo associados a inumeros
fatores internos e externos que independem degguatdo esta se encontra.

O autor ainda salienta que nenhuma empresa sobrawonflitos, disputas de poder
demasiadas, desconsideracao pela cultura orgammzdcfalta de respeito. Essas desavencas
também independem de geracdes, as vezes encomtrantre 0s fundadores da primeira
geracéao.

Grzybovski e Tedesco (2000, p. 3-4) mencionam que:

No Brasil, a empresa familiar é fortemente influada pelos tracos culturais de
imigrantes. Os fundadores tornam-se empreendedqgraBiarcas que incorporam a
sociedade irmdos, primos ou pessoas da mesma Oriygsim, essas empresas
estdo apoiadas em um modelo predominantemente dmaseasolidariedade, no
desejo de vencer as adversidades e na confiangsa mébvocada pelo vinculo
comum. A figura familiar cria um sistema familiea lealdade e na submisséo, que
impede qualquer movimento contrario. Tal € a natrda empresa familiar:
pessoas com forte determinacdo, enorme autocoafiamesejo de trabalhar mais
tempo e com mais afinco de alcancarem suas metas.

Caracteristicas como lealdade e submissédo podemdam que as crises e problemas
das empresas familiares sejam abafados e dessa f@is caracteristicas impedem o
questionamento. Por esse motivo o conflito na esapfamiliar € importante, pois sdo nos
momentos de conflitos que os problemas séo delsatido familia empreendedora tem que
chegar a um consenso comum, contribuindo parasgiotento do negécio.

Outra fase critica as empresas familiares é o psocsucessorio, Bornholdt (2005)
aborda que este procedimento € um dos momentos imp@&tantes para que ocorra a
continuidade da empresa. Quando existe problensariase, a empresa pode ficar bastante
comprometida. O processo de sucessao pode octnagésda sucessao familiar ou através
da sucessao profissional.

Ao realizar a analise para o processo decisorggndo identificar qual pessoa é a
mais indicada para assumir a empresa, 0 executw® fdizer um estudo minucioso e realista.
Muitas vezes o executivo forca a avaliacdo exageaafirmando que seus herdeiros naturais
sao os melhores executivos que a empresa pode&eterherdeiro for realmente competente
ou tiver condicdes de vir a ser, € uma excelentesde de o executivo escolher um membro
da familia para ser o sucessor. Caso os membriasrdiéa ndo possuam condi¢des, a melhor
deciséo a ser tomada € partir para a sucessasgioofil (BORNHOLDT, 2005).

Entre as varias vantagens que a sucessao fanpliesemta Oliveira (1999) relata a
oportunidade de ter continuidade do comando familea empresa; o processo decisoério é

mais agil e possui um maior grau de flexibilidadeapimplementar acdes; o fato de ter na
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sucessdo uma pessoa com interesse societarionmaagiiio dos resultados atuais e futuros.
Apresenta também a possibilidade de um treinanmeats extenso e intenso, pelo fato de ser
da familia, a empresa tem um conhecimento maisupdof do sucessor e esse tem maior
espirito de familia.

Outra vantagem aborda a sucessao profissionalijséfacd de realizar o recrutamento
e selecdo de um executivo com o perfil desejadoi@ero de candidatos é maior do que na
sucessao familiar. O executivo profissional, quen e outra organizacado, traz juntamente
para a empresa as experiéncias acumuladas, adguieich outras organizacdes, assim
trazendo idéias novas para os demais membros dassm@®utro fato importante € que este
vem com novo estilo de gestédo e filosofia, 0 queepger interessante para renovar a cultura
organizacional e para provocar mudancas. Aindanpresa tem maior flexibilidade para
substituir executivos, pelo fato de o relacionarmesdgr somente profissional, sem vinculo
familiar.

A empresa familiar tem dificuldades, mas tambénesgnta pontos positivos, e estas
sao dificeis de encontrar em outros tipos de erapreaomo citam Grzybovski e Tedesco
(2000, p. 7-8).

Nem tudo, porém é desvantagem. A relacdo empresééacarrega
consigo lealdade, dedicagéo, sensibilidade, irdade de diretrizes
administrativas, sacrificios feitos pela familiagtre ajuda, orgulho familiar,
concepc¢ao da continuidade e uma consciéncia prafdod objetivos da empresa.
Sob uma visdo socioecondmica mais ampla, € bom regmipue empresas
familiares procuram assumir compromissos de maigd@razo, tanto com clientes
como com funcionarios. Todos esses elementos r@@rsdrogativas especificas
da empresa familiar, porém manifestam-se mais sgpsa eficiéncia e eficacia,
ser empreendedor e empresario também pressup@mpot base a compreensao
mais ampla das rela¢cdes humanas.

O consumidor em muitas situacdes opta por estabeletacbes de negodcio com
empresas familiares devido a seguranca que estasmitem com relacdo a imagem da
empresa, lealdade, dedicacao, facil comunicac&a. #safuncionarios e para a comunidade
local estas sdo mais comprometidas, visando valooizser humano na organizacao, e para a
comunidade o comprometimento e a contribuicdo quempresas familiares dedicam as
causas sociais.

O autor aborda também as desvantagens que uma&odamiliar pode apresentar, e
para estas 0s executivos devem estar precavida®e &worrer disputa de poder entre 0s
membros da familia; quando o executivo sucessoecara causar problemas para a empresa,

a dificuldade que existe em demitir o mesmo; adifiade que os executivos tém de separar
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0s papéis (de executivo, de pai, de esposo). EEmsmntagens sdo importantes que 0s
gestores analisem antes de tomar a decisdo de ge&EMO sucessor, para que este nao
comprometa o desenvolvimento da organizacdo. Asséoceprofissional ocorre quando uma
empresa familiar passa a ser gerenciada por poofes contratados, ou quando uma
empresa ja profissionalizada troca um ou mais dxesu(OLIVEIRA, 1999).

Os membros da familia devem ter cuidado ao contrateexecutivo, visando
identificar se o estilo de gestédo e a filosofiasdggsrofissional, ndo fogem da maneira de ser
da empresa, vindo a trabalhar contra os valoremeipios da organizacao.

O fato de o executivo ndo ser membro da familimesia o risco que este venha a se
desligar da empresa, pois novas ofertas e opoddegide trabalho surgem a cada dia.

As empresas familiares possuem especificidades oelacdo a aprendizagem
organizacional. O processo de aprendizagem edi@nfente centrado na experiéncia e no
ciclo de vida da organizacao. E, isso faz com gudesperte o interesse de estudar este tipo
de realidade organizacional.

As teorias deste capitulo tém por finalidade, suatea pesquisa empirica sobre micro

e pequenos empreendimentos mencionada no quaitoloap



CAPITULO 3
PROGRAMA DE EXTENSAO EMPRESARIAL: objetivos e metodologia

Este capitulo traz os objetivos do Programa deeris&o Empresarial (PEE), a
metodologia do programa desenvolvida pelo goverooedtado, a forma como esta
metodologia é aplicada na regido Noroeste Colosigls vantagens e os aspectos que podem

ser ainda aprimorados.

3.1 Objetivos do Programa

O PEE foi criado pelo Governo do Estado do Rion@eado Sul, preocupado com o
desenvolvimento e fortalecimento das micro, pegsiemamédias empresas (BRANDLI;
KUHN; REDIN, 2005). Tendo como objetivo, garantiseempreendedores galuchos o acesso
e 0 dominio de novos processos de gestdo admimnigtra de produtos e servicos,
capacitando-os para a insercao qualificada no merea viabilizando o incremento da
gualidade e da produtividade como diferenciaisrdeaimento.

Para atender este objetivo, buscou fazer parcssiasas universidades comunitarias e
publicas, em virtude da capacidade articuladoratgmeem nivel regional, os profissionais
capacitados para fazer a interacdo entre Estachpeesas.

A assinatura do convénio entre a Secretaria dem@asunternacionais (SEDAI) e a
Universidade Regional do Noroeste do Estado doQRande do Sul (UNIJUI) foi realizado
em 17/07/2000. Numa primeira fase o programa estesd até abril de 2003. Apds esse
periodo houve a suspenséo por dez meses, sendadirom novo convénio em marco de
2004, e que durou até marco de 2005, periodoedstatho para a realizagdo do presente
estudo. O programa foi suspenso devido a trocaad@p politico no Governo do Estado. E
um trabalho custeado pelo Governo do Estado, semdo oferecido de maneira gratuita para

as empresas participantes.
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Para a realizacdo das atividades do PEE, a uidades disponibilizou profissionais
qualificados na area Organizacional, gestdo deopssfinancas e custos, vendas e marketing,
produto e manufatura e execucdo de servicos. @asaltar que as empresas que aderem ao
programa ndo precisam custear as despesas.

A formacdo do programa esta alicer¢cada no tripge@w, Universidade e empresas.
O Governo do Estado desenvolveu a metodologia atdeada pela universidade para dar
assisténcia as empresas. Para transferi-la ofareaarrso de capacitacao e disponibilizaram
recursos financeiros para custear as despesasivArsidade disponibilizou pessoas com
qualificacdo e competéncia, aptas a aplicar a ro&igth na empresa, identificando os pontos
fortes e fracos, as ameacgas e oportunidades qu®a@rio apresenta, possibilitando que o
profissional desenvolva um plano de acédo. Apos presa receber o plano de acdo e as

orientacGes do técnico, cabe a ela implementag@ssaugeridas, como mostra a figura 8.

Competéncias amMnal
pessoais. O Saber.
Recursos O Fazer.
financeiros.
Metodologia.

Impostos

o it o |
i

Figura 8: Tripé da formacao do programa — Goverhmiversidade x Empresas

Contra prestagao

Fonte: Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntemacionais — SEDAI/RS

Em contraprestacdo, o governo espera que a urdadespossa influenciar, alavancar
e fortalecer os micros, pequenos e médios empraentds.

Com esta proposta o Governo do Estado do RS viserftar que as organizacdes
obtenham maior qualificacédo, capacitagdo, tantofalosionarios como, principalmente, dos
gestores, para que tenham condicdes de se desemmlv E, em conseqiéncia do
desenvolvimento, o Governo do Estado espera gatdraro aumento da arrecadacao de
impostos.

O governo desenvolveu outros dois programas, oag@dctacdo Empresarial e Redes
de Cooperagdo. O Programa de Capacitacdo Emptesamacomo objetivo, qualificar
empresarios de micro e pequenas empresas, acssewvdlvida a capacidade empreendedora,
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aumentando a possibilidade das microempresas reant® no mercado, através de técnicas
de gestdo mais adequadas.

O Programa Redes de Cooperacdo tem como objetiwtentar a cooperacdo entre
empresas, gerar um ambiente estimulador ao emmd@end fornecer suporte técnico
necessério a formacao, consolidacao e desenvoltondas Redes. Da mesma forma como o
PEE, estes programas s&o operacionalizados atdeésonvénios entre a Sedai e as

universidades.

3.2 Metodologia do Programa de Extensdo Empresarial

A metodologia do PEE é composta por seis fasesntdist prospeccéao, adeséo,
primeira visita, diagnostico, implementacdo de roeds e avaliagdo, como demonstra a
Figura 9 (BRANDLI; KUHN; REDIN, 2005). Por ser igupara todos os municipios do
Estado e por isso ndo leva em consideracao agniji@s locais.

Para compreender como a metodologia do programapisada nas empresas do
COREDE Noroeste Colonial, foi realizada uma enstavcom o coordenador do programa
Ivo Ney Kuhn (2007). O roteiro da entrevista encaise no Apéndice B.

Na primeira fase (prospeccéo) realiza-se a digdlgado programa bem como sua
importancia junto aos empresarios da regido. Enmsegundo momento os interessados em
participar realizam a inscricdo, quando é necesgagencher uma ficha contendo todas as

informagdes da empresa.

Prospeccé [ Inscrigéc
Diagnostict e 1° Visite
Implantaca — Avaliagac

Figura 9: Metodologia de Trabalho

Fonte: Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntemacionais — SEDAI/RS

Analisadas as fichas de inscricdo € designadoéamico que sera responsavel pela
assisténcia aguela empresa. Feito o primeiro couliséto com o empresario e agendada a

primeira visita, sdo apresentados os objetivos mgrpma e o empresario decidira pela
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adesdo ou ndo ao programa. Ao decidir pela adet@mico solicita o preenchimento de uma
ficha de informacdes que servira de subsidios paiagndstico a ser realizado.

Na fase de prospeccédo, uma das estratégias quepe @dota para divulgacdo é a de
realizar parcerias com 0s municipios, com assoegacomerciais e entidades de referéncia. A
idéia é de encontrar uma pessoa ou entidade que agwograma no municipio, vindo a ser
um articulador na comunidade local, identificandopeesas potenciais que precisam de
assessoria e teriam interesse.

Outra estratégia importante € a de oferecer adaipim um evento, ou mini curso
com tema especifico, como: analise de crédito, eemagedorismo, etc.. Antes de iniciar ou
apos concluir a exposicao, faz-se a explanacae sohmetodologia do PEE e no final do
evento pergunta-se aos presentes sobre o inte@sseceber assessoria direta.

Entre as principais dificuldades enfrentadas nae fale prospeccdo, quando
estabelecido uma parceria com as associacdes caimerem muitas situacdes estas
buscavam favorecer os associados, querendo quegmapra fosse oferecido somente a estes,
ou entdo as empresas que nao eram socias da a&soctanercial ndo queriam participar
pelo fato de entender que era uma proposta esgedésta.

Quando firmado parceria com as Prefeituras, aguttibdes estavam ligadas a
divergéncias de partidos. Um gestor de partido A géeria participar do evento para
conhecer a proposta devido o Governo Municipal demartido B. Outros empresarios
entendiam que o objetivo do programa era de fismalas empresas, vindo a rejeitar a
proposta.

Ja na fase do diagndstico, o técnico, atravésnda entrevista semi-estruturada,
realiza umCheck list que contempla as areas organizacionais, gest@essmas, financas e
custos, vendas e marketing, processo de comeggabz produto e manufatura, coletando os
dados que servirdo de base para a elaboracaocatlari@bnde sdo destacados os pontos fortes
e fracos e sugeridas melhorias na performancepeodatividade da empresa.

Concluida a fase do diagnéstico, este é expodto tpenico ao empresario. Nesta
reunido é feita a analise dos pontos fortes e sraltmgnosticados bem como as melhorias
sugeridas, ap0s é tomada a decisdo de quais msdamgalhorias serdo realizadas. Cabe ao
empresério tomar a decisdo de quem realizara amggdo das melhorias, podendo ser os
profissionais que atuam no programa, outra emgmégada ou ainda prépria empresa.

As principais dificuldades que o grupo enfrent@ufase do diagnostico foram as
decorrentes do fato de que muitos empresariosnirdigercepcdo que a assessoria traria

solugbes milagrosas. Quando percebiam que a peopost de ajudar a identificar os
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problemas para posterior solugdo, muitas vezesgmerd comprometimento com a proposta,
principalmente pelo fato destes manifestarem ésisd a mudanca de comportamento.

Outra dificuldade se refere a governanca famillan muitos casos as divergéncias
entre o0s membros da familia prejudicam a realizalgidrabalho, vindo a requerer grande
habilidade dos técnicos para contornar o problene eontinuidade ao trabalho.

Dentre os beneficios que o programa proporcior®lerapresas, se destacam: a
aparéncia, fachada da empresa, a organizacdo, dogs&PI'S (Equipamento de Protecao
Individual), fluxo de caixa, controle de estoqueniacéo de preco.

Para as mudancas que exigem maior envolvimento ,cd@senvolver novos produtos,
mudancgas nolayout do setor da producdo, houve maior resisténcia,sta se deve
principalmente as diferencas quanto ao ritmo dermadizacdo. Os gestores necessitavam de
um tempo maior para absorver as mudancas, mudaesapara entdo realiza-las. Mas como
havia uma limitacdo de numero de visitas era tlifiera o técnico gerenciar o trabalho
visando maiores resultados.

Ao concluir a fase de implantacao, inicia-se & @ responsabilidade do técnico em
visitar a empresa e realizar a avaliacdo do trabalhscando informacdes sobre os beneficios
gue a empresa obteve, bem como a eficiéncia &céfido PEE.

Quanto as dificuldades nas fases de aplicagdcetiadiogia, o grupo observou a fase
de prospeccdo e a fase de avaliacdo. Na fase dpepgdio, a metodologia ndo aborda
técnicas para realizar a divulgacéao, fica a catde cada equipe definir como desenvolver. E,
como esta fase é fundamental para o sucesso daprag para que este alcance o objetivo,
é importante que a metodologia forneca algumastagées.

A avaliagdo, apos a conclusdo da assessorialiZadgzade forma unilateral, buscando
identificar o grau de satisfacdo do empresariontEréssante que o técnico avalie como o
trabalho foi desenvolvido, as dificuldades vivedais com relacdo ao ritmo de aprendizagem,
a mudanca de habitos, comportamentos e valores,cbern a governanca na gestao, pelo
fato desses fatores refletirem na realizacao d@lina e nos resultados obtidos.

O PEE tem aceitacdo satisfatéria junto aos emposs@io COREDE Noroeste
Colonial. Apresenta dificuldades, mas, a0 mesmoptentém empresas que obtiveram
mudancas significativas fazendo-as participar deosuprogramas do Governo do Estado
oferecidos pela Universidade do Noroeste do Estd®io Grande do Sul, tais como: o
Programa de Capacitacdo Empresarial e o PrograrRedes de Cooperacédo, estreitando os

lacos entre Governo, Universidade e empresa.
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A equipe, na realizacdo do programa teve a preméa com o desenvolvimento
regional. Uma das diretrizes do programa era alkrangm por cento dos municipios do
COREDE Noroeste Colonial, o que se obteve atraeSsedtratégias utilizadas na fase de
prospeccao.

Outro fator importante é que a preocupacdo dapegesta centrada em oportunizar
gue os gestores das empresas adquiram maior cordmoi administrativo, objetivando o
desenvolvimento local, e ndo em obter os melhagssltados na avaliacdo realizada pelo
Governo. Em algumas situacdes em que os indiceeskmpenho da equipe do PEE néo
foram satisfatérios, o coordenador teve que jaatiftal desempenho para a SEDAI, através
da elaboracao de parecer.

A operacionalizacdo do PEE se tornou possivel@drda metodologia e da estrutura
oferecida pelo governo do estado. Conforme relatcodrdenador do programa no COREDE
Noroeste Colonial, este vem apresentado resultsatesfatorios, na medida em que contribui
para os empresarios desenvolverem melhorias naggsas organizacionais. Também, foi
possivel identificar algumas sugestdes de melhguasa metodologia do programa deve ter,

a fim de facilitar sua aplicabilidade e de obtethuoees resultados.



CAPITULO 4
A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM INDUSTRIAS DE PEQU ENO
PORTE DE 1JUI

4.1 Perfil e Caracteristicas das Empresas Pesquised

Para obter melhor compreensao referente ao pmdesaprendizagem das industrias
de pequeno porte de base familiar investigadasuraaipio de ljui, se fez necessario tracar o
perfil destas, bem como de suas caracteristicas.

Das empresas da Amostra 1, quatro atuam no ségndenconfec¢des, uma no
segmento grafico e uma no segmento industrial. £déanais indUstrias estudadas que néo
participaram do referido programa, igualmente gquatuam no segmento de confec¢des, uma
no segmento grafico e uma no segmento metallUrgicop mostra o Quadro 5.

Entre as doze empresas investigadas, oito pernteacesegmento de confeccgdes, 0
gue mostra o crescimento deste segmento nos Ulam@sno municipio de ljui. Isso se deve
a varios fatores como: mao-de-obra é exercida merde pelo sexo feminino, tipo de
negoécio ndo exige alto custo de investimento, gemate o empreendimento é estabelecido
junto a residéncia do proprietario, ao sucessoatle RGIVEST.

Na Amostra 1, uma empresa do segmento de confeatd® no mercado estadual e as
demais no mercado regional. Como principais pra&judestacam-se roupas de cama, mesa e
banho, uniformes escolares e empresariais, cangspgtas e casacos de couro e confecgdes
de malha para o publico feminino.

A empresa do segmento grafico que atua no meneadonal, tem como principais
produtos: a impressao de notas fiscais, convitea pasamento, aniversario e cartbes de
visita. A empresa do segmento industrial que atuanercado nacional e internacional, tem
como principais produtos maquinas empacotadoras faados de agua mineral, laticinios,

refrigerantes, ceramicas, tintas e recentemengegradutos frigorificos.
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Na Amostra 2, as empresas do segmento de confea@i@Em no mercado regional, e
entre os principais produtos destacam-se roupasalla, roupas intimas para o publico
feminino e também roupas de cama, mesa e banhanpkesa do segmento gréafico tem
atuacdo no mercado regional. Entre seus pringgatutos destacam-se a impressao de notas
fiscais, cartbes de visitas, convites de casamemtiversario e de formatura. Por fim, a
empresa metallrgica tem atuacdo no mercado regiseak principais produtos sdo a
fabricacdo de ponta de lanca para grades, rolgamagportdes, tela e grades para casas.

Quanto ao mercado de atuacdo, a maioria das esspsm a nivel regional, apenas
uma empresa da Amostra 1 atua a nivel estadualaeawnivel internacional. Um dos fatores
que contribuiu para a inser¢cao no mercado inteonatifoi o desenvolvimento de produtos
com tecnologia simples, devido esta demandar giofiais com pouca qualificacéo.

No que concerne a longevidade das industriasrmdasfa 1, a maioria esta atuando
no mercado ha menos de dez anos, apenas uma eregt@satrinta anos no mercado. Das
indUstrias da Amostra 2, a maioria estd no merta@dmenos de sete anos, duas empresas a
mais de dez anos e apenas uma a vinte e sete anos.

A pesquisa mostra que a maioria das industrias l&stpoucos anos no mercado.
Apenas duas, estdo no mercado h mais de 26 anastca média de vida as duas amostras
séo similares, tendo uma média de pouco mais @nd$. De Geus (1998) menciona que em
alguns paises, 40% das empresas duram menos deakzRelata ainda o estudo realizado
pelo Stratix Group de Amsterda, de que a “expe@atiédia de vida de todas as empresas,
independente do porte, medida no Japao e em gpamntiedas Europa, € de apenas 12,5 anos
(DE GEUS, 1998, pvi).

Esses dados mostram a importancia e a necessiltadeeio académico realizar
estudos especificos neste tipo de organizacadjvarjdo o desenvolvimento do negdcio. Os
fatores que prejudicam o crescimento e desenvohtinda maioria dos empreendimentos
provem das pressfes e mudancas decorrentes desfaidernos, e problemas internos como
transferéncia de poder e demais fendmenos do camigossocial, que afetam o clima
organizacional e a tomada de decisdo (ALVARES, 003

Oliveira (1999) destaca que entre os fracasso®migsesas de pequeno porte esta a
concentracdo em um produto especifico, do qualkcnédeeguem sair quando o ciclo de vida
do produto entra em declinio, a inexisténcia de plamejamento estratégico formal e os
conflitos decorrentes de problemas de sucesséo.

Com o intuito de conhecer mais sobre a gestao gaesa no que se refere a sua

pertinéncia gerencial, constatou-se que, ha Amdsteamaioria das industrias encontram-se
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na primeira geracao (fundadores) e poucas est&eguanda geracdo (filhos participam da
gestao).

As empresas da Amostra 2, todas se encontramim&if@ geracdo, mesmo a que
possui 27 anos de atuacao, devido ao fato da &ateiliencontrado dificuldades de envolver
os filhos no negacio, vindo estes a escolherenasytrofissées para atuarem.

Nas empresas da Amostra 1, duas empresas enca@dram-segunda geragcdo, uma
delas esta ha trinta anos de atuacdo no mercadgeOse pode considerar como uma
organizacdo com gestdo amadurecida, ja que ososstudstram que a média de vida das
empresas familiares brasileiras € de nove anosMBIRA, 1999). A outra, organizacao tem
dez anos de atuagdo, mas os fundadores consegeiremtver os filhos no negdcio ainda
cedo, e hoje estes participam ativamente do gen@ecito.

Nas empresas do segmento de confeccdes da Amosivdas tem na gestdo dois
membros da familia e em média quatro funcionardsa empresa industrial tem quatro
membros da familia na gestdo e doze funcionariaseepresa grafica dois familiares na
gestéo e dois funcionarios.

Na Amostra 2, as empresas do segmento de congeppdsuem dois membros da
familia na gestdo e em média dois funcionariosmfsresa metallrgica possui dois membros
da familia na gestdo e um funcionario e a empreficg, tem dois membros da familia na
gestéo e cinco funcionarios.

Considerando a classificacdo por niumero de pessngmdas (SEBRAE), todas as
empresas investigadas sado microempresas. Estadadmli de pequenos negoécios e
gerenciados pelos membros da familia se faz pesentmaioria das empresas da regido. O
fato da maioria das empresas da regido terem eagageristicas e, ao pequeno numero de
empresas hegemonicas na regido, destaca a impartdos pequenos negocios para o
desenvolvimento da economia local.

Ao questionar os gestores com relacdo a historergaesa a maioria destes negocios
surgiu da vontade do gestor ter o seu préprio negée por necessidade de subsisténcia.
Uma empresa iniciou com trabalhos artesanais. Cpassar do tempo os filhos passaram a
atuar na empresa, e a medida que o negocio fasandolvendo, este foi sendo ampliado e o
foco redirecionado. Outra, o proprietario destaqaa apds muitos anos trabalhando como
funcionério, o que proporcionou um bom conhecimeaétmico dos produtos desenvolvidos,
resolveu lancar o desafio de ter o proprio nego€ie. discursos de todos os gestores

entrevistados relatam o desejo de ter o negécjariprou a necessidade de subsisténcia.
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No que refere ao desenvolvimento da empresaatordbs proprietarios foi similar,
nos primeiros anos as dificuldades enfrentadasrforaiitas, principalmente nos campos da
gestdo, da legislacdo, dos processos, qualidadestesc etc. Como os fundadores nao
possuiam uma maior qualificacdo e estudo adequadla gerenciar o negdcio, foram
aprendendo conforme o surgimento das necessidades.

Os gestores foram aprimorando seus conhecimeptosrelacdo ao negoécio, e de
maneira gradativa foi ocorrendo o seu desenvolvimpetravés da melhoria nos processos de

producao, do aumento da qualidade e da qualificdgéduncionarios.

4.2 Programas Desenvolvidos que Fomentam a Aprendigem Organizacional

A assisténcia de servicos de consultoria ou desassa € importante para que as
empresas possam aprimorar a aprendizagem orgamafcipara entdo fomentar e
implementar as mudancas necessarias. Nesse segitlascou identificar quais os tipos de
servicos de consultoria e assessoria elas utilizam.

Na Amostra 1, além das empresas participarem de, llHas delas receberam
assisténcia do Programa de Consultoria do SEBRA&empresa assisténcia do Programa
de Capacitagédo Empresarial e do Programa Redesapef@cao, conforme Quadro 6.

Na Amostra 2, todas as empresas receberam asgstétnPrograma de Consultoria
do SEBRAE e uma empresa participou do ProgramasReéeléCooperacdo, como mostra o
Quadro 7. O fato de todos os gestores da segunolstramtambém estarem buscando cursos a
fim de buscar maior conhecimento, revela uma siidside e um despertar para a
qualificacdo dos negocios.

Através das empresas investigadas se percebelosgempresarios do municipio de
ljui, reconhecem a importancia dos programas dstéssia e de consultoria oferecidos pela
UNIJUI e pelo SEBRAE. E possivel fazer tal afirmac&levido todas as empresas
pesquisadas terem participado de programas admsillgpelo menos por uma dessas
entidades. Constata-se também que € unanime asitxks de buscar mais conhecimento.
Para atender tal necessidade, os gestores est@ntasauxilio da Universidade local e dos
orgaos governamentais que tem por objetivo fomemtdesenvolvimento organizacional e
regional.

Motta e Vasconcelos (2004) mencionam que a evolu# Administracdo e as
mudancas de mercado fazem com que as pessoas abtenlior compreensao sobre a

realidade, objetivando comparar as mudancas coesladade em que vivem. Quando o
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individuo adquire mais conhecimento, percebe qumiigéo mais a aprender, e a busca pelo
conhecimento é um processo que ndo tem fim, pagjatmovas mudancas.

Esta evolucdo da administracdo e das mudancaeamao pode ser um dos fatores
que impulsionam estes empresarios a realizaremsnouosos, a fim de buscar novos
conhecimentos, para realizar mudancgas organizasiquoa o contexto exige.

Para uma maior compreensao com relacao a aprgetizarganizacional, buscou-se
questionar os gestores sobre cursos que eles efigmtisnarios ja participaram ou que
estavam participando no periodo da coleta de dados.

Nas empresas referentes a Amostra 1, todos osigigos participaram de cursos
sobre gestdao de estoque e custos, um numero mentgigou de cursos sobre gestao
empresarial e qualidade e uma minoria cursos dé&etiag, melhoria do produto/servico,
contabilidade e capacitacdo empresarial.

Na Amostra 2, a maioria dos gestores realizaraisosueferentes a gestdo de estoque
e custos, gestdo empresarial e melhoria do prasute¢o. Cursos como vendas, qualidade e
serigrafia foi uma minoria de pessoas participaram.

Quanto aos cursos desenvolvidos internamenteesisrgs da Amostra 1 destacaram
cursos de qualidade, melhoria continua e analiggramssos. Na Amostra 2, destaca cursos
de qualidade, melhoria continua e cursos que iivaenta aprendizagem.

As necessidades que as empresas participantesersarasno cotidiano de suas
atividades se referem na sua maioria sobre gest&stdque, custos, qualidade do produto e
melhoria continua. Esta realidade se faz presexta ¢ez mais nas organizacdes, devido ao
aumento da competitividade. Quanto maior a conoomé maior sdo as exigéncias dos
consumidores com relacdo a qualidade e melhor@aattuto/servico.

Dentre os principais beneficios que as empresagecdim com a realizacdo desses
cursos cita-se: o aumento da qualidade e da malboritinua nos processos organizacionais,
melhoria no relacionamento entre os funcionariasnento da participacdo destes na
melhoria dos processos, amadurecimento e desemasito da equipe.

O aprendizado individual e organizacional dos @sirgue as empresas investigadas
realizaram estdo centrados no “como fazer”, dedeando uma aprendizagem operacional,
ao invés da aprendizagem do “porque fazer”, a dasénvolve a aprendizagem estratégica,
gue exige maior reflexao (BOYETT; BOYETT, 1999)alie ressaltar que este aprendizado é
importante, mas os gestores devem incentivar exd@dl ao questionamento, objetivando um
aprendizado capaz de provocar mudancas mais rébsvda que apenas resolver problemas

de estoque, custos, qualidade.
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Identificar apenas 0s cursos dos quais a emprefaipau ou participa, € 0S cursos
gue a empresa desenvolve internamente, ndo saientds para compreender a realidade
organizacional, em especifico o processo de apagelim organizacional. Assim, buscou-se
colher informacdes sobre a capacitacdo dos funcama

Ao questionar sobre 0s objetivos que a empresa &iB&jir com 0S CUrsos
desenvolvidos internamente, como também o0s cureesqdais participa na comunidade
através da universidade, dos 6rgdos do governoNat@&mostra 1, a maioria das empresas
tem como objetivo o treinamento para que o fungionésteja apto para a resolucdo de
problemas. E, o objetivo do funcionario estar ggm exercer as atividades a ele delegadas,
capacitar o funcionario para ser um questionadorati@l sistema e estar apto para
desenvolver a melhoria continua dos processos igagannais sao mencionados por uma
minoria, como mostra o Quadro 8.

Na Amostra 2, o objetivo mais destacado foi capaatfuncionario para exercer as
atividades a ele delegadas e capacitar o funcmparia que esteja apto apenas para resolver
0s problemas que surgem no cotidiano da realizdg€&was atividades. Objetivo de estar apto
para a melhoria continua dos processos organizisidioi destacado apenas por um gestor,
conforme os dados do Quadro 9.

O objetivo pelos quais as empresas buscam capsaeitarfuncionarios na sua maioria
tem caracteristicas reativas, pois tém a preocopdg€djue este tenha condi¢cdes de resolver
0s problemas referentes ao seu trabalho, e tamisa nealizar as atividades/tarefas
referentes ao seu cargo. Esta realidade presestéluzs amostras revela que os gestores
enfatizam a aprendizagem como perspectiva norm&i&ella e Nevis (1999) destacam que
na perspectiva normativa a aprendizagem ocorreegtasccondigdes ou circunstancias, que
requer emprego de habilidades especificas.

O aprimoramento da capacitacdo do funcionario p&raum questionador e de
capacitar para a melhoria continua aparece, cordedfmrma incipiente em uma pequena
proporgéo, e o de forneceondigbes para que estes tenham condicbes de pravalancas
e de gerencia-las ndo se manifestam nas emprégdadzss.

Isso mostra a necessidade de desenvolvimento aidangea da postura dos gestores
para que tenham objetivos de capacitacdo focadosprendizagem individual, grupal e
organizacional e ndo apenas na aprendizagem paaawencao do negdcio.

O processo de aprendizagem inicia no nivel do iddw, tal processo pode ocorrer de
varias maneiras, isso depende das emocoes positivasgativas e dos valores que a pessoa

traz consigo. No nivel de grupo, a aprendizagemre@uando as pessoas passam a socializar
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suas experiéncias, seus conhecimentos e a mamaira ©aliza determinada tarefa, e no

nivel organizacional, esta ocorre aos individuasasiaarem com 0 grupo suas experiéncias,

e ap0s a compreensao e interpretacdo deste ameodigste passa a ser regra ou norma
dentro da organizacdo (FLEURY, 2001).

O processo de avaliacdo de desempenho € uma feteamee pode proporcionar
resultados positivos, como também resultados negatD resultado depende da finalidade
pela qual a empresa tem ao realizar a avaliac@ieseEmpenho, e de como este é gerenciado.
Neste sentido se procurou saber como a empresacgere processo de avaliacdo de
desempenho.

Na Amostra 1, a maioria dos gestores gerenciam azepso de avaliacdo de
desempenho com a finalidade de obter equipes yn@asna minoria para maximizar o
desempenho e com a perspectiva de desenvolver wesiiatégica. Na Amostra 2, 0S
proprietarios destacaram: gerenciar 0 processo @iagdo de desempenho visando
maximiza-lo, obter equipes unidas e aperfeicogrosessos ou sistemas.

Ao comparar estes dados com os que focaliza esivaiy da empresa com relacéo a
capacitacdo dos funcionéarios, constata-se que, a@sacitacdo como também no
gerenciamento da avaliagdo de desempenho, as @wmpestdo preocupadas com a
manutencdo do atual sistema organizacional e eendelser politicas de recursos humanos
a fim de reter os melhores funcionérios.

O gerenciamento da avaliacdo de desempenho diesldopara a aprendizagem e
desenvolvimento organizacional foi abordado apgmmasuma empresa da Amostra 1, que
realiza a avaliacdo de desempenho com o intuittedenvolver os funcionarios.

As criticas que Gil (2001) faz ao processo deiaga@ab de desempenho se confirmam
através das informacdes obtidas. A necessidadampa@tancia de definir objetivos claros
sobre 0 que se visa atingir ao realizar a avaligggdesempenho, e também de capacitar os
gestores para desenvolver a avaliagdo é cruciabriYelver a avaliacdo de desempenho com
0 objetivo de simplesmente manter o negdécio naalficiente para que a empresa se
mantenha competitiva no mercado.

Sendo assim, buscaram-se mais informacdes sohm¢iraes cursos oferecidos pelas
empresas, bem como as melhorias obtidas. Estemjarm@ia das empresas foram sobre
producao, processo de producdo e qualidade do tprodugue vem a confirmar os dados
referentes aos tipos de curso que a empresa pati@ também, sobre 0s cursos que a

empresa desenvolve internamente.
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Entre os beneficios adquiridos através dos cuosogestores mencionaram a melhoria
no processo de producdo, melhoria do produto/semigumento da qualidade, sendo que
essas sao exigéncias essenciais para introduzanteno produto no mercado. A valorizacéo
e o0 interesse em realizar cursos se justificam pgladez das mudancas e o aumento da
concorréncia.

Para compreender a forma como o0 processo de amgeth € gerenciado,
guestionaram-se 0s gestores sobre os agentedaaitices no processo de aprendizagem que
sao de fundamental importancia. Assim, identifiseua importancia dos agentes no processo
de gerenciamento da aprendizagem. Entre os prie@gantes destacam-se o gestor, o lider,
os funcionérios, os consultores e os concorrentes.

Na Amostra 1, todos empresarios abordaram questorge o lider sempre estao
presentes no processo de aprendizagem. E uma ajiabordou que os funcionarios sempre
estdo presentes no processo. Quando se enfatizgentes que as vezes sao importantes no
processo, alguns destacaram os concorrentes, @maaninoria destacou que raramente 0s
funcionarios e consultores sdo importantes no geacele aprendizagem, como mostra o
Quadro 10.

Os empresarios da Amostra 2, declararam que torgeso lider estdo sempre
presentes no processo de aprendizagem, a maiatigta citou que as vezes os funcionarios
fazem parte do processo, e um que os consultQusndo questionados os agentes que
raramente influenciam na aprendizagem, alguns mea@m funcionarios, concorrentes e
consultores, conforme Quadro 11.

Dentre os agentes que influenciam no processo mndipagem as duas amostras
apresentam realidades semelhantes, os gestoey@s|sao os principais articuladores, e 0s
funcionarios exercem uma influéncia esporadicau®rgvela a tendéncia ao estilo de gestéao
centralizadora, caracteristico em empresas de peqgperte, principalmente as de base
familiar.

Para obter maior clareza sobre o processo de apaget, se objetivou conhecer os
tipos de aprendizagem que sao fomentados e a freigiéom que estes sado desenvolvidos.
Na Amostra 1 identificou-se que todas as emprestas @reocupadas em corrigir defeitos de
gualidade, a maioria em diminuir custos, solucianaros problemas com fornecedores, com
funcionéarios, com clientes e uma minoria, em otamiprocesso de produc¢do, criar novo
processo, otimizar processo de producéo, criar poyaduto, diferenciar-se no mercado e ser

competitiva.
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Ainda, a maioria das empresas as vezes estdo pexEzI em desenvolver a
aprendizagem para diferenciarem-se no mercade,r@i produto e apenas uma para criar
NOVO processo e ser competitiva. E, uma empresaiommu que raramente articula a
aprendizagem para otimizar o processo de producao.

Na Amostra 2 os tipos de aprendizagem que todasngsesas sempre estdo
preocupadas em desenvolver destacam-se: estaupeglas em fomentar a aprendizagem
com o intuito de corrigir defeitos de qualidadeosionar outros problemas, uma minoria
citou para fomentar a aprendizagem a fim de dimioustos, criar novo processo, otimizar
processo de producéo e criar novo produto.

Também se buscou saber os tipos de aprendizagenasguezes 0s gestores estao
preocupados em desenvolver. Os tipos de aprendizagas citados foram diferenciarem-se
no mercado, criar novo produto e ser competitivadA uma minoria de gestores declararam
gue raramente articulam a aprendizagem para difierem-se no mercado e para ser
competitiva.

Analisando os dados das duas amostras, perceheesa maioria das empresas esta
centrada na aprendizagem para corrigir defeitolsiciemar problemas e diminuir custos.
Estes tipos de aprendizagem referem-se ao prodessprendizagem em circuito simples.
Argyris (2000) destaca que a aprendizagem em tirceimples ocorrera quando a
organizacdo se deparar com um problema. Entdazaesd a mudanca sempre visando
manter os valores e a cultura da organizacao, gidemado como mudanca reativa, pois a
aprendizagem ocorrera apenas em situacdes deénciaul

Na Amostra 1, aprendizagem com foco na competdane e em diferenciar-se no
mercado aparece em maior propor¢do do que na AmndstMas ainda ha muito o que as
empresas evoluirem nesse sentido. Esses tiposreledaagem deveriam ser classificados
como prioritarios e ndo como segundo plano.

Argyris (2000) relata que na aprendizagem em d¢oaluplo, as pessoas acompanham
as mudangas do mercado e da concorréncia, par@mbitgormacdes a fim de questionarem
o0 atual sistema da organizacao, visando analigarraanéncia deste sistema ou a necessidade
de mudanca do mesmo.

A cultura organizacional (ambiente) € um fator gege ser levado em consideracao
guando se fala em aprendizagem organizacional, psta tem influéncia direta na
aprendizagem. Por essa razéo, procurou-se coltoemizcdes sobre o clima organizacional.

Na Amostra 1, as empresas ha sua maioria apaesemnm ambiente organizacional
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participativo. Ambiente calmo e tenso foram citadggenas uma vez. E, na Amostra 2,
destacou-se ambiente participativo e calmo, apemasma empresa o ambiente € tenso.

Robbins (2006) menciona que o clima organizaciest diretamente ligado a cultura
dos fundadores, que influencia na cultura orgainat. Quando os fundadores da empresa
possuem uma cultura tradicional rigida e autodtésta é transferida para a organizacao, o
gue vem a influenciar no clima organizacional. essntido, 0 autor ressalta a importancia
de desenvolver a cultura organizacional, mudandores e crencas, a fim de favorecer o
ambiente de trabalho, condi¢bes que contribuem gagendizagem, para a socializacdo do
conhecimento vislumbrando o desenvolvimento darozggéo.

Sendo assim, considerando os dados da pesquide, séma importancia para o
processo de mudanca da cultura o desenvolvimersg@estores e dos lideres. Estes sdo 0s
primeiros que deverdo mudar de habitos, de compertto e de valores, para depois realizar
a mudanca na organizagdo como um todo, pois o @imganizacional nas duas amostras é
favoravel para desenvolver a aprendizagem orgadoizgic Na sua maioria o ambiente é
participativo e descontraido.

Ressalta-se que o clima (ambiente) organizaciomapértante e tem influéncia direta
no processo de aprendizagem, mas nao € o Uniagotat® fortalecer tal processo. Identificar
0s agentes que fomentam o processo de aprendizagamzacional, bem como os tipos de
aprendizagem sdo de extrema valia. Para aprofwotan este é gerenciado, também se fez
necessario identificar os fatores que alavancanprandizagem, sendo que estes fatores
geralmente provém do ambiente externo.

Como primeira prioridade, na Amostra 1, alguns gyest mencionaram que as
mudancas no processo de aprendizagem sao realizadasgstarem a frente das mudancas,
acompanhar as mudancas ocorridas no mercado ewesngp mudancas provenientes da
legislacdo e apods a realizacdo das mudancas adasupela concorréncia.

Poucos gestores da Amostra 2 apresentam fatomes gomeira prioridade, dentre os
citados destacam-se: acompanhar as mudancas derdegoe atuacdo, acompanhar as
mudancas de mercado e do governo, estar a frestanddancas, atender as mudancas
impostas pela legislacao e realizar mudancas apéaliaacdo de mudancas articuladas pela
concorréncia.

Como segunda prioridade na tomada de decisdo atfanbslestacou 0s seguintes
fatores: acompanhar as mudancas do segmento emegjaeinserida, acompanhar as
mudancas impostas pela legislacdo e realizar asamgad apOs a realizacdo destas pela

concorréncia.
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Na Amostra 2, os gestores citaram como segundamigade os seguintes fatores:
atender as mudancas impostas pela legislagdo epanbar as mudancgas provenientes da
concorréncia.

Os fatores que influenciam no processo de aprageim analisado como terceira
prioridade, na Amostra 1 destacam-se: acompanhaiudancas ocorridas no mercado e no
governo, acompanhar as mudancas realizadas palarc@mcia, acompanhar as mudancas do
segmento de atuacao e atender as mudancas prdesrdariegislacao.

Dentre as empresas da Amostra 2, a maioria salieobmo terceira prioridade
acompanhar as mudancas do mercado e do goveratgufas salientaram acompanhar as
mudancas provocadas pelo segmento de atuacgao.

Os fatores que provocam a aprendizagem analisadm aparta prioridade na
Amostra 1 identificou-se que a metade da amosi@lizee mudancas para acompanhar o
desenvolvimento do segmento de atuacdo, e umaimipara acompanhar as mudancas do
mercado e do governo, acompanhar as mudancasacdzdizpelos concorrentes e para
acompanhar as mudancas da legislacao vigente.

Ao analisar os fatores que provocam mudancas owepso de aprendizagem, sob a
quarta prioridade na Amostra 2, os gestores destacaacompanhar as mudangas do
segmento de atuacdo, acompanhar as mudancas ptasqoela concorréncia e atender as
mudancas provocadas pela legislagéo.

Como quinta prioridade, a maioria das empresasrdasa 1 abordam para estar a
frente das mudancas do mercado de atuacdo e ppacasacompanhar as mudancas de
mercado e do governo e atender as mudancas impostadegislacdo. E, a maioria dos
gestores da Amostra 2 citaram para estar a freagendidancas do segmento de atuagéo e
apenas uma para acompanhar as mudancas de med@agowerno.

No que concerne os fatores que fomentam mudarggsatesso de aprendizagem
organizacional, se constatou que as empresasidasigielo PEE apresentam moderada
vantagem com relacdo as empresas ndo assistidasefelido programa. Observa-se isso
principalmente quando se analisam os dados clee$ifs como primeira prioridade. Tal
vantagem se deve a fatores, como: acompanhar nmaslaiec mercado e de governo e de
buscar estar a frente das mudancas do segmentoagéa

Das seis empresas estudadas que participaramodoapra, duas declararam como
primeiro fator para articular a aprendizagem, acmhpr as mudancas do mercado e do

governo, e duas empresas com o intuito de estantefdo mercado de atuacdo. Na segunda
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amostra apenas uma empresa tem como primeiradad®iacompanhar as mudancas de
mercado e do governo e uma empresa para estanta die mercado em que atua.

Esses fatores sdo importantes para a aprendizagempreocupacdo de acompanhar
as mudancas de mercado e do governo e tambémate éstnte das mudancas do segmento
em que atua, revela que estas empresas desenvallyem tipo de planejamento estratégico
(formal ou informal). Este fortalece a organizaegaropicia condi¢cdes para que as mudancas
referentes a aprendizagem organizacional ocorrans fa@ilmente do que nas demais
empresas estudadas.

Mas cabe salientar que o fator “estar a frentendocado de atuagdo” aparece em
maior propor¢gdo quando analisado como quinta pade. Das empresas assistidas pelo
programa, quatro tem como quinta prioridade esfaersie do mercado, e das empresas nao
assistidas pelo programa cinco declararam comaayinoridade. Este fator é importante
guando se visa articular o processo de aprendizaggenizacional e o processo de inovagao.

Nos fatores que provocam a aprendizagem classiscatmo quinta prioridade,
percebe-se que os tipos de aprendizagem sao semeslh@as duas amostras. Possuem
caracteristicas reativa, o gestor tem tendéncima gestdo centralizadora, e a preocupacao
esta centrada na manutencdo do negécio, ao invéamgitiacdo e desenvolvimento do
mesmo.

Esta constatagdo mostra a necessidade das emprasaarem conhecimento
administrativo. O gestor, ao aperfeicoar seus aanfentos administrativos, tera condicfes
de elaborar um planejamento estratégico que tragjhomes resultados para a organizacao.
Fortalecendo o processo de aprendizagem, de inoeagé gestao do conhecimento.

Robbins (2006) destaca que através do planejamesti@tégico a organizagdo
estabelece a direcédo, os objetivos que almejaigtieguz o impacto da mudanca; minimiza
o desperdicio e a redundancia e, fixa os padrdesfaeilitar o controle.

Para atingir tais objetivos é necesséario que amzgcao defina metas; desenvolva os
funcionérios para adquirirem novas habilidadesteadmn estilo de gestdo adequado para a
troca de idéias; estabeleca sistemas eficazes,facititar a realizacdo das atividades e o
controle.

Quando o planejamento estratégico é desenvolvamrlenado de maneira eficiente,
a empresa tera resultados significativos. Ressalta- importancia dos gestores destas
empresas continuarem buscando aprimorar seus c¢ordmgos, a fim de adquirir maior

condicéo de desenvolver um planejamento que tesydtados satisfatorios.
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Percebe-se também nestas empresas a necessidadaodacdo da cultura, dos
valores que a norteiam e as relagbes de trabalbgetivando uma mudanca de
comportamento focalizada na competitividade e rseiokeolvimento do negaocio.

Buscou-se coletar informacdes referentes a folwn@oo conhecimento é gerenciado
nas empresas. Na Amostra 1, todos os gestoresadelegra que os funcionarios gerenciem
as informacdes e 0s processos, e a maioria realizantros de integracdo dos funcionarios,
para que estes socializem suas experiéncias. @ojgreento do conhecimento através da
formalizacdo das informacdes em relatérios e azeg#lo de reunibes para ficar ciente dos
conhecimentos que cada funcionario adquiriu, foigpomencionado. Na Amostra 2, todos os
gestores delegam para que os funcionarios geremgfermacdes e os processos de trabalho.

As empresas da Amostra 1 possuem algumas vantgganto ao gerenciamento do
conhecimento. A Amostra 2, centraliza basicamenggr@nciamento das informacoes, dos
processos e procedimentos dos funcionarios. A jmanaenostra possui empresas que adotam
outras formas de gerenciamento além desta, conaiornels, reunifes, integracdo de
funcionarios. Estas contribuem para a socializagée conhecimentos tacitos de cada
funcionario, a fim de transforma-los em conheciroeata organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam a importanai@rdanizacao procurar meios
gue contribuam para que os funcionarios possamalgai seus conhecimentos tacitos.
Através da socializacdo a organizacdo pode vir reatoeste conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Assim, a organizacdo pogeatibilizar tais conhecimentos para
que todos os individuos possam utiliza-los.

Um fator desfavoravel identificado é que apenasa uempresa formaliza o
conhecimento através de relatorios, manuais e iga@scde cargo. Estas acabam correndo
riscos ao nao formalizar seus conhecimentos. Nest®, os conhecimentos sdo guardados na
mente das pessoas, e estas podem vir a se desdigampresa, levando o conhecimento
consigo, sem deixar documentado para que outrtifz@ion.

Perguntou-se também sobre as Ultimas mudancasocpreeram na empresa. A
maioria citou na melhoria da qualidade dos produtogerenciamento nos processos, a
diminuicdo de custos. Uma empresa da Amostra lacmsto desenvolvimento de novos
produtos, com o objetivo de aumentar a participagamercado.

Outra empresa da Amostra 1, trabalha com foco dai@, possui representantes
para colocar o produto no mercado. Para diminustasue ndo precisar ampliar o espaco
fisico, a empresa terceirizou parte da producdoalAtente possui quinze pessoas que

desenvolvem trabalho terceirizado. O mesmo é ealdizna propria casa da pessoa. A
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empresa disponibiliza méaquinas, treinamento e tadanatéria-prima necessaria para
desenvolver tal processo. Com estas mudancas aesmpbteve como resultado maior
eficiéncia.

No que se refere a efetividade da aprendizagem empresa da Amostra 1,
mencionou que realiza parceria junto a entidadesnmimicipio que trabalham com
adolescentes. Através dessa, a empresa aprovédad®s residuos de fios de linha. Estes
adolescentes amarram os restos de fios fazendanawsabobina de linha, que volta para a
empresa, que possui um vestuario exclusivo dedindecladas.

Essas acOes permitem visualizar o amadurecimengestdo e a flexibilidade desta
para aprender e inovar.

Ao serem perguntados sobre como foram conduzislasuslancas de melhoria nos
processos organizacional, os gestores foram unénieme dizer que no inicio houve
resisténcia, mas com o passar do tempo as pessizsase envolvendo e contribuindo para
a mudanca. Em algumas situacdes o0s gestores adnordae a resisténcia foi intensa e nao
conseguiram realizar as mudancas, todavia estédadal foram poucas empresas que
mencionaram.

O fato de algumas empresas manifestarem resiagté@moiuidanca, pode ser decorréncia
de serem mudancas mais abrangentes, exigindo upotaraior para renovar a cultura dos
funcionérios e do gestor.

Fleury e Fleury (1997) mencionam quando a empngsa realizar mudancas
revolucionarias, a probabilidade de haver resisé®gc maior, devido impacto que esta
provoca. O desejavel nesses casos € planejar pavalanca ocorrer de forma gradual, para

gue a mudanca de cultura ocorra lentamente.

4.3 Comparativo entre as Semelhancas e Diferencas Rrocesso de Aprendizagem

Visando atender ao objetivo especifico de “Realinar comparativo entre as
informacdes levantadas sobre as micro e pequernaesas de base familiar que participaram
do PEE e as néo participantes, identificando assimrincipais semelhancas e diferencas no
processo de aprendizagem”, compararam-se 0s damlosng@o de trés perspectivas. A
primeira contempla as empresas que participarameamp PEE; apos, as empresas que além
de participar do respectivo programa, incluirami@m no Programa de Consultoria do

SEBRAE, e por fim, empresas que participaram do ,PdE Programa de Capacitacéo
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Empresarial (PCE), do Programa de Redes de Coduer@RC) e do Programa de
Consultoria do SEBRAE.

4.3.1 Comparativo entre empresas que participapenas do PEE e empresas nao assistidas

pelo programa

No que refere ao perfil das empresas, quantocho @e vida apenas uma empresa da
Amostra 2 esta ha 27 no mercado, as demais posseews de 10 anos de atuacdo. Todas se
encontram na primeira geragéo e atuam no mercgomes.

Ao analisar os programas e cursos que fomentapren@dizagem, os dois grupos
apresentam caracteristicas semelhantes. Os cuwsagudis as empresas sentem necessidade
em desenvolver se referem a gestdo de estoquesoeisjestdo empresarial. Estes cursos
apresentam uma aprendizagem em circuito simplds, fpéo de enfatizar a solucdo de
problemas rotineiros de trabalho, sendo de natuszgava.

Diagnosticou-se que as empresas da Amostra 2,etandgentem a necessidade de
buscar conhecimento, sendo que todas participaeaouisos oferecido pelos programas de
consultoria coordenados pelo SEBRAE. E uma emppasiécipou do Programa Redes de
Cooperacéo oferecido pela UNIJUI.

Este fato vem ao encontro das consideracOes adaBzpor Motta e Vasconcelos
(2004), de que as mudancas decorrentes da glaffdizaa evolucdo da Administracao fazem
com que as organizacfes sintam necessidade derinanaior conhecimento, para obter
visdo ampla do contexto organizacional a fim decdus melhoramento continuo.

Comparando os cursos que as empresas desenvoitemamente, duas empresas
que participaram do referido programa visam aratisgprocessos e a forma de trabalho com
o intuito de melhorar o sistema. Entre as emprésag\mostra 2, nenhuma mencionou
desenvolver cursos com este proposito.

Ao desenvolver cursos com o objetivo de analisgprocessos e a forma de trabalho
para melhorar o sistema, as organizacbfes comecaimpkmentar um processo de
aprendizagem estratégica. Este tipo de aprendizégmnpreocupacao em guestionar por que
o trabalho deve ser desenvolvido de tal forma,ceap@&nas a aprendizagem operacional que
focaliza como o processo ou o trabalho deve sendesido.

Quando tracado o comparativo sobre a capacitagsicalaboradores, para identificar
se esta voltada para a aprendizagem, destacoueséagutrés empresas que participaram

apenas do PEE apenas uma desenvolve treinamento objativo dos funcionarios estarem
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aptos basicamente para executarem suas atividadgesanto que na outra amostra trés
empresas mencionaram desenvolver treinamentosfgrder este objetivo.

Ha uma tendéncia de mudanca de comportamento &eenpresas participantes do
programa, pois estas entendem que tal objetivatéimle as suas necessidades.

Ao analisar as duas amostras com relagdo a inmptatélos agentes no processo de
mudanca, estes basicamente sdo 0s gestores ee@s.lida os funcionarios, concorrentes e
consultores foram pouco mencionados, e exercemmaimfluéncia no processo.

Os gestores e lideres sdo os principais agentes faumentam o processo de
aprendizagem. A maioria das empresas adota uno eiilgestdo centralizadora a qual
dificulta a participacdo dos funcionarios para sugmelhorias, ajudar a questionar 0s
processos de trabalho.

Os tipos de aprendizagem desenvolvido pelas eagprdas duas amostras estédo
centradas em corrigir defeitos de qualidade, sohasi outros problemas (de equipamentos,
capacitacao, etc), em diminuir custos e otimizac@sso de producéo.

Referente aos tipos de aprendizagem, as duasrasiapresentam uma aprendizagem
normativa, focada na manutencdo do negoécio, caizateo a aprendizagem em circuito
simples.

Ao analisar o processo de aprendizagem, a fornrmaoca empresa aprende, as
variaveis observadas e que influenciam o planejtomestratégico das duas amostras,
nenhuma salientou como primeira prioridade deserva@ aprendizagem com o objetivo de
estar a frente das mudancas, visando inovar noesggrem que atua. Este fator é de extrema
importancia para promover e fortalecer o processaaprendizagem organizacional e da
inovacao, o qual configura o processo de aprendmagn circuito duplo.

O gerenciamento do conhecimento nestas empresage @través da atribuicdo para o
funcionario gerenciar as informacdes e os proceds@®mo o trabalho deve ser realizado. O
que diferencia as empresas assistidas pelo PEEeéumpa destas além de atribuir aos
funcionarios o gerenciamento das informacoes, tamt@liza encontros de integracdo dos
mesmos. Promovendo um ambiente descontraido, cofinalidade de socializar as
experiéncias vivenciadas pelos individuos.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a importangaodganiza¢cbes formalizarem o
conhecimento organizacional através de relatérids manuais. Este é um fator desfavoravel

nessas empresas, pois nenhuma adota algum tipeaismo para fazer tal formalizagéo.
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As empresas que ndo realizam a formalizacdo potestabelecer estratégias para a
socializacdo dos conhecimentos individuais com aipeq E nesse sentido, maior

preocupacao em disseminar o conhecimento, ndo peomado a cargo de uma so pessoa.

4.3.2 Comparativo entre empresas que participa@mEE, do Programa de Consultoria do

SEBRAE e nédo assistidas pelo programa

As principais diferencas que se constatou quantpeafl das empresas, sdo de que
uma das empresas que participou do PEE e do PragdemConsultoria do SEBRAE
encontra-se na primeira geragdo e atua no mercaddual. Outra se encontra na segunda
geracdo e atua no mercado nacional e internaciBnals empresas que nao participaram do
programa todas estdo na primeira geracao e atuanercado regional.

As diferencas quanto ao perfil das empresas, nevglee as empresas participantes do
programa manifestam maior amadurecimento na gept&sibilitando a identificacdo e o
aproveitamento de oportunidades. Como consequéstas obtém mais beneficios, pode-se
afirmar tal amadurecimento através do tipo de pdanento que estas empresas realizam.
Este trabalho € de natureza pré-ativa, os gespoogsiram avaliar as mudancas de mercado
constantemente e em consequéncia, conseguem pasi@eus produtos no mercado de
maneira mais eficiente.

Ao analisar os cursos no qual a empresa partiajpoestava participando no periodo
da coleta de dados, as duas amostras estdo cen&adaursos sobre gestdo de estoque e
custos. Com relacdo aos cursos desenvolvidos amtemte, também ndo houve diferenca,
ambas tem como prioridade cursos de qualidade.

No que diz respeito aos cursos no qual a emprasaipau ou participa, constata-se
que as duas amostras precisam explorar outrosscgis® articulem a aprendizagem, que
sejam mais reflexivos, ou visem o questionamentimiaiaa pelo qual o trabalho é realizado.

Questionando o objetivo dos treinamentos oferecjolelas empresas, a diferenca
observada é de que as empresas assistidas pele Pilgrama de Consultoria do SEBRAE
visam capacitar os funcionarios para que este@pstptos para resolver problemas. Quanto
as empresas da Amostra 2, estdo centradas para fgueionario seja um executor, tenha
condicdes de exercer com eficiéncia as atividadss atribuidas.

As empresas da Amostra 1 tém maior clareza aoide&robjetivos dos treinamentos

do que as da Amostra 2, as quais tem como objgtieoos funcionarios sejam executores,
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nao vindo a estimular o questionamento, a reflex@abhalhando basicamente com o
aprendizado a nivel operacional.

O gerenciamento da avaliacdo de desempenho naschostras estudadas apresenta
objetivos claros e satisfatorios. O que diferemsi@luas amostras é que as empresas assistidas
pelo PEE e Consultoria do SEBRAE realizam a avatiage desempenho com o objetivo de
obter equipes unidas. E, as empresas da Amostriarzam, além de obter equipes unidas,
maximizam o desempenho dos funcionarios e apedeigmocessos e sistemas.

A avaliacdo de desempenho na primeira amostrdaitdecer as relacées de trabalho
e a socializagdo do conhecimento, através de ewmsode integracdo. Na segunda essa
realidade se manifesta em menor proporcédo. Estgsesas da segunda amostra visam
aumentar a eficiéncia e a eficacia através da maagao do desempenho e do
aperfeicoamento dos processos.

Os agentes que articulam o processo de aprendizagganizacional exercem papel
importante no desenvolvimento da empresa. A praicgferenca apresentada nas duas
amostras é: em uma das empresas da Amostra 1 otesgpie sempre participam do
processo de mudanca sdo os gestores, lideresierfanas. Na Amostra 2 nenhuma empresa
citou que sempre os funcionarios participam do¢ssac.

Com relagéo aos agentes que articulam o processpréndizagem, se constata que
nas empresas das duas amostras ha necessidadevalgpostura no estilo de gestao,
diminuindo a resisténcia para a mudanca organigakiariando espaco para os demais
agentes participarem de tal processo.

Através dos dados coletados sobre os tipos de dipagem desenvolvidos pelas
empresas, pode-se dizer que as duas amostras aesthadas basicamente em corrigir
problemas de qualidade, solucionar outros problefdasequipamentos, capacitacéo, etc),
diminuir custos, otimizar processo de producdo. €aliferenca, uma empresa da primeira
amostra desenvolve a aprendizagem para criar nroee$so de produgcdo ou novo produto.

Com isso, se constata que esta empresa tem umapiemto melhor elaborado que
as demais. Procura estar atenta as mudancas dadmevesando aproveitar as oportunidades
identificadas, diferenciando-se no mercado. Ressaltjue esta empresa apesar de ser jovem,
encontra-se na segunda geracao e possui atuagéeroado nacional e internacional.

Quanto aos fatores que influenciam o processgtendizagem organizacional, ndo
ha diferencas entre as duas amostras. Ambas tém mameira prioridade realizar mudancas
quando essas sao impostas pela legislacdo e, camta grioridade, estar a frente das

mudancas procurando inovar no segmento no qualirestddo. Tais fatores, confirmam a
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necessidade destes gestores ampliarem seus corhtmsnadministrativos, adotando novas
praticas administrativas com o objetivo de idecdifie aproveitar as oportunidades oriundas
do ambiente externo.

E, ao comparar o processo de gestdo do conhecpsntuas amostras gerenciam o
conhecimento através da atribuicdo para os fundmn@erenciarem as informac¢des bem
como o0s processos de trabalho e realizacdo dotpyedwvico. O que diferencia as empresas
assistidas pelo PEE e participantes do Progran@odsultoria do SEBRAE das empresas da
Amostra 2, é de que estas realizam encontros dgragdo de funcionarios, para que estes

socializem seus conhecimentos e experiéncias catarnais funcionarios.

4.3.3 Comparativo entre empresas que participamPHE, do PCE, do PR, do Programa de

Consultoria do SEBRAE e empresas nao assistidagopefjrama

Entre as seis empresas pesquisadas que participlrd®&EE apenas uma participou
deste programa e também do PCE, do PRC e aindeodmafa de Consultoria do SEBRAE.
Esta organizacdo estd no mercado ha trinta anosnga-se na segunda geracao e atua no
mercado estadual. Entre as empresas da Amostraraspma tem mais de vinte anos de
existéncia, mas encontra-se ainda na primeira eratua no mercado regional e além do
Programa de Consultoria do SEBRAE participou poraurio periodo de tempo do PRC.
Isso revela que a empresa da Amostra 1, reconhdogp@tancia do desenvolvimento
continuo.

O fato da empresa da primeira amostra estar radlizacursos constantemente
possibilita ao gestor maior conhecimento para @ieno negocio e explorar as
oportunidades provenientes do mercado. Constatpisea empresa da segunda amostra, a
qual participou por um curto periodo de tempo d&P&presenta dificuldade em renovar a
cultura organizacional, devido sua resisténcia danga. Da mesma forma que o gestor ndo
conseguiu envolver a segunda geracdo (filhos) ngocie, também ndo conseguiu
permanecer na rede.

A realidade desta empresa da Amostra 2 pode semdidé através da argumentacéo
de Fleury e Fleury (1997). Estes autores destaceamdp o grupo enfrenta dificuldades e nao
consegue resolve-las pelos modos habituais, pees#ovas crencas e valores o grupo sente-se
frustrado e ansioso. Se ndo ha interesse em apyeacibam ignorando a existéncia do

problema, eliminando o sentimento de frustracée ansiedade.
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Ao comparar 0s cursos dos quais a empresa pati@poparticipa, a empresa da
Amostra 1 fez-se presente em cursos de capacitagpcesarial, gestdo empresarial, gestao
de estoque e custos, contabilidade, qualidade, agenahelhoria do produto ou servico,
marketing. Estes mostram a valorizacdo da empresarelacdo ao desenvolvimento. O
gestor mencionou que a proxima area a ser desedaasia empresa é a de gestao de pessoas.
Entre as empresas da Amostra 2, nao foi obsen@dpartamento semelhante.

A empresa da Amostra 1 comparada neste contexédizae todos o0s cursos
oferecidos pela UNIJUi e também cursos oferecideso pSEBRAE, revelando o
desenvolvimento gerencial e organizacional em mprofundidade. Passou por todos os
estagios de desenvolvimento necessarios para nw@oorpreensdao da complexidade
organizacional. O gestor manifestou também disposg interesse de vir a participar de
outros cursos que possam ser oferecidos pela Widagle.

Comparando o0s cursos que as duas amostras desamvatternamente nao ha
diferencas, ambas estdo focadas na melhoria cantine processos organizacional e na
qualidade do produto.

Quanto aos objetivos dos cursos de capacitacdecodes o que diferencia a empresa
da Amostra 1 da segunda amostra € que esta desenkgihamentos visando capacitar os
funcionarios para que estes sejam questionadorestgoma e do processo. Este fator nao foi
abordado por nenhuma das empresas da Amostrae eHsin dos principais fatores para
desenvolver a aprendizagem em circuito duplo.

A empresa da Amostra 1 gerencia a avaliagdo demgesdo com o intuito de
desenvolver visdo estratégica. Este é de grande pata a aprendizagem organizacional,
entre as empresas da Amostra 2 nenhuma mostropressapacao ao realizar a avaliagéo de
desempenho.

Desenvolver avaliagdo de desempenho com o0 objetis funcionarios
desenvolverem visdo estratégica sobre o traballeoregalizam, é de grande valia para a
aprendizagem. A partir desta, os individuos pasaater maior compreensao sobre seu
trabalho e sobre a organizacéo, possibilitandonecseritico referente a forma de trabalho e
maior comprometimento com a organizacao.

Os principais agentes que provocam a aprendizagsrduas amostras sdo 0s gestores
e lideres. O que diferencia a Amostra 1 é de gasaisempre 0s consultores participam desse
processo e as vezes o0s funcionarios e concorrentettando o fortalecimento dos lagos da
empresa com 0s consultores e também, o preparegiaetem para aceitar sugestdes de

pessoas de fora da organizacao.
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Entre os tipos de aprendizagem as diferencas deesengda Amostra 1 € estar sempre
preocupada em diferenciar-se no mercado em queeaeacompetitiva. Isso se justifica pelo
segmento de atuacédo, por ser de confeccbes. Aestagiio ocorrem mudancas de modelos,
cores e tipos de tecidos, 0 que torna necessanm@anca constante para criar novos
produtos, estes devem ser atrativos para obtezie@o do mercado consumidor.

Ao comparar o clima organizacional, ndo se congtdtterencas, ambas as amostras
priorizam o ambiente de trabalho calmo, favorecqrata a participacdo dos funcionarios no
processo de trabalho.

Analisando o processo de aprendizagem organizdcianBbrma como a empresa
aprende e as principais variaveis que esta avala galizar o seu planejamento estratégico.
A empresa da Amostra 1 mencionou como primeiraigdade acompanhar as mudancas do
segmento em que esta inserida, com o objetivo dender e mudar antes que seus
concorrentes. E, como quinta prioridade realizadangas depois que 0s concorrentes a
fizeram. Isso mostra a importancia que a empresiicaleao planejamento, e em definir
estratégias para se manter competitiva no mer&ssta.realidade nao foi observada na outra
amostra.

A gestédo do conhecimento na Amostra 2 esta centraddribuicdo dos funcionarios
gerenciarem as informacdes e 0s processos dehoalfalempresa da Amostra 1 apresenta
como diferencial formalizar o conhecimento atradésrelatérios, manuais e descricdo de
cargos. Também realiza reunibes com o0 objetivo skareciente dos conhecimentos
individuais de cada funcionario para depois tramséw este, em conhecimento
organizacional, e entdo disponibilizar a todosuneibnarios. Também promove encontros de
integracdo de funcionarios para que estes posseializar suas experiéncias adquiridas ao
longo do tempo com os demais colegas.

Outra diferenca é que esta organizacdo desentralvaho social junto a entidades do
municipio que trabalha com adolescentes. Estellralvésa aproveitar residuos da producéo,
aonde se chega a reaproveitar 95%, gerando nowdstps. Estes tém grande aceitagcdo no
mercado, devido serem produzidos com materialléa@t

Também terceiriza parte da producdo, geralmertecg@ponentes, pequenas pecas
gue compdem o produto. Este trabalho é desenvopadonulheres que ndo podem trabalhar
fora, devido ter que cuidar do lar e dos filhoerApresa fornece todas as condi¢des para que
estas trabalhem no préprio domicilio.

A pesquisa mostrou que dentre as empresas es$idag@s apresentam mais

semelhancas do que diferencas no processo de gageh organizacional. Esta constatacéo
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esta diretamente ligada a longevidade das emprasascessidade dos gestores buscarem
ampliar o conhecimento administrativo, e de algfonaa estes vem participando de cursos e

assessorias oferecidos pelas entidades locais.



CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A aprendizagem organizacional esta sendo valaizada vez mais nas organizagoes.
No ambiente globalizado as organizacdes que desejser bem-sucedidas deverdo aprender
cada vez mais, para conseguir maior participacaoergado.

Neste contexto, a tematica que originou o presesteido teve como foco a
efetividade da aprendizagem organizacional em n@goequenas industrias de base familiar
do municipio de ljui — RS. O motivo que levou audat a aprendizagem em micro e
pequenas industrias se deu pela necessidade deceords mudancas que o Programa de
Extensdo Empresarial, desenvolvido pelo GoverniBstado do Rio Grande do Sul provocou
nas empresas participantes.

Para compreender as mudancgas resultantes, foidkefima amostra de empresas que
nao participaram do referido programa, a fim ddisgyaum comparativo entre o processo de
aprendizagem das duas amostras. Com base nessamagies a questdo que norteou o
estudo foi a de responder se havia semelhancaferentias em termos de efetividade, no
processo de aprendizagem organizacional entre sagpnedustriais familiares do municipio
de ljui — RS, assistidas pelo Programa de ExtenBampresarial convénio entre
SEDAI/UNIJUI e industrias que n&o foram atendidet® peferido programa.

Iniciou-se caracterizando as empresas pesquisad@gando seus perfis. Nesta etapa
revelou-se que todas as empresas pesquisadas reéterizadas como microempresas, a
maioria possui no maximo quinze anos de existéM#s duas empresas do primeiro grupo
encontram-se na segunda geragao.

Analisou-se a seguir os programas desenvolvidas igoentivam a aprendizagem
organizacional. Para tanto, buscou-se saber sepeesmincentiva a capacitacao através de
cursos. Entre os principais cursos desenvolvidas da empresa se destacaram os de gestao
de estoque e custos, gestdo empresarial e qualigadmtire os cursos desenvolvidos

internamente, os de melhoria continua, de qualidatteanalise de processos.
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As empresas que ndo participaram do Programa teng&o Empresarial, também
participaram de cursos externos. Curso do qualktbdaiam participado foi oferecido pelo
Programa de Consultoria do SEBRAE, o que revelmapartancia que estas empresas estao
manifestando para a busca de novos conhecimentos.

Também foi identificado e analisado se a capaita@ps colaboradores estava voltada
para a aprendizagem em circuito simples ou ciralifglo. As empresas da segunda amostra
bem como a maioria das empresas da primeira anestfia centradas na aprendizagem em
circuito simples. A aprendizagem em circuito duggamanifesta de forma mais acentuada nas
duas empresas participantes do programa que seteEmoma segunda geragao.

Analisou-se ainda como o processo de aprendizaggamizacional € gerenciado.
Pode-se afirmar que na segunda amostra o procegserciado a partir do gestor e do lider.
A tomada de decisao € centralizada e os funcian@ramgentes externos tém pouca influéncia.
Nas empresas participantes do programa, a maierenga o processo da mesma forma que
as da outra amostra, mas em uma empresa, os fariommém participacdo ativa e também
quase sempre 0s consultores e concorrentes inidurenco processo de melhoria e de
aprendizagem. O que expressa uma pequena mudarugangertamento e de atitudes dos
gestores no que diz respeito a aprendizagem.

Finalmente, realizou-se a comparacdo entre agmafbes levantadas nas duas
amostras, com o intuito de compara-los no quefseera aprendizagem, vindo a responder a
problematica em questao.

As diferencas existentes no processo de apreraizagpdem ser identificadas nas
empresas industriais de base familiar que est@eganda geracéo, devido ao estilo de gestao
ser diferente do das demais empresas, a familiargesocializa as informagdes e a troca de
idéias, o que fortalece a tomada de decisdo. Tanmd@esentam maior capacidade para
resolver conflitos, os quais sdo fundamentais pa@nstrucao do conhecimento.

Foram estabelecidas no inicio do estudo hipatéspsncipal supunha que nas micro
e pequenas industrias de base familiar assistielasppograma apresentavam uma dinamica
de aprendizagem em circuito duplo de forma maisitaeda do que as demais empresas
pesquisadas. Constatou-se que esse tipo de agadizomente se concretiza nas empresas
que se encontram na segunda geracdo. Estas possu@mgestdo mais descentralizada e
flexivel, com valorizagdo dos funcionérios, sende gstes tém liberdade para expressar
opinides, participar das mudancas e das melhoeglizadas no espaco organizacional. Nas
demais empresas a aprendizagem tem uma forte ®ad€simples correcdo de defeitos, o

que é caracteristica basica da aprendizagem eunitcisimples.
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Quanto a hipbétese das empresas assistidas pelgrapr@ desenvolverem a
aprendizagem de forma mais reflexiva com o geremmo mais efetivo do conhecimento,
percebe-se em apenas uma delas isso ocorreu. Qadpterminante esta na longevidade da
empresa (30 anos), encontrando-se na segunda geradota um estilo de gestado flexivel
em relacdo a mudanca organizacional. Outro fatgoitante que contribuiu de maneira
significativa € a disponibilidade e a vontade desager, fato observado pela participacdo de
trés programas desenvolvidos pelo Governo do EqRidmgramas de Extensdo Empresarial,
de Capacitacdo Empresarial e do Programa de RezlégSodperacdo), que resultou na
integracdo efetiva em uma rede de cooperacdo. & dedcooperacdo € um novo formato
organizacional, no qual os agentes de diversas esaprfazem uma alianca para poder
competir no mercado. Tal aliangca tem como objetiimarganha de preco e de condicéo de
pagamento com fornecedores, buscar recursos coas tanais acessiveis no mercado
financeiro, posicionar de maneira mais adequagmaaxiitos da rede no mercado.

A Ultima suposicdo era a de verificar a existéndéa programa sistematico de
aprendizagem nas empresas assistidas pelo progEstaasuposicdo confirmou-se somente
nas duas empresas que se encontram na segundaogeralg maneira mais intensa na
empresa que estd ha trinta anos no mercado. Nasigl@mpresas o0s programas de
aprendizagem estdo direcionados para a solugcdootieemas e manutencdo do negécio nao
havendo um programa sistematico de aprendizageme &rre para fazer frente as
dificuldades enfrentadas.

No que refere a efetividade da aprendizagem, apemaa empresa desenvolve
trabalho junto a entidades do municipio para resgtar os residuos oriundos da producao, o
gue nao permite considerar a hipétese confirmadamypresas industriais de pequeno porte
de base familiar ndo apresentam capacidade decgmreleterminada acdo visando atingir
objetivos organizacionais com responsabilidadeasecambiental.

Contudo, considera-se que a efetividade, a gesta&mnhecimento e a aprendizagem
em circuito de laco duplo estdo presentes em eamprgse j4 passaram para a segunda
geracao e adotam um modelo de gestéao flexivel.

Isso implica em afirmar que ndo é o Programa dertsdo Empresarial o fator
determinante na efetividade no processo de aa&getin organizacional. Nao confirmando a
hipétese de que micro e pequenas industrias docipimide ljui, assistidas pelo PEE,

apresentariam uma aprendizagem em circuito duplo.
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Como limitacdo do estudo, se destaca que a pesfigas! restrita a um municipio e a
um segmento de atuagdo. Com isso ndo se pode fjuma realidade dos demais segmentos
ou das empresas de outros municipios e regifesam@lhante.

Para novos estudos se destaca as seguintes pigespec

A realizacdo de estudos com estas caracteristicasrgresas familiares do segmento
do comércio e de prestacdo de servico do municigifui, a fim de comparar as diferencas
referentes a aprendizagem entre os trés segmentos.

A realizacdo de estudos com estas caracteristibasngpresas industriais de base
familiar de outros municipios ou de outras regidasando comparar as diferencas no

processo de aprendizagem entre municipios ou iegide
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APENDICE A — Roteiro de entrevista com 0s gestoratas empresas

BLOCO | — Caracterizacdo das empresas

Empresa (home fantasia):

Razé&o Social:
Segmento de atuacéao: undag¢éo:
Qtd. de familiares que trabalham na empresa: funcionarios:

Mercado de atuacgéao:

Principais produtos:

Comente sobre o desenvolvimento da organizacémngo de sua histéria.

BLOCO Il — Programas e cursos que fomentam a aprendagem

Quais cursos a empresa ja participou ou participa?

A empresa ja contratou algum servi¢o de consultariassessoria? Qual?

Que tipo de cursos a empresa desenvolve internamaritm de fomentar a aprendizagem

organizacional?

Fale sobre os principais cursos e programa doajeahpresa participou, e que contribuiram

para o seu desenvolvimento e para a aprendizagem.

BLOCO Ill — Capacitagcéo dos colaboradores

Ao desenvolver um curso de capacitacao para ogofugngos, que objetivo se visa atender?

A empresa realiza avaliagdo de desempenho? Corsemielo o feedback desta avaliacédo €

repassada para os funcionarios?

Mencione os ultimos treinamentos oferecidos pelpresa aos funcionarios, como 0 processo

foi gerenciado e quais melhorias a empresa obteve.
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BLOCO IV — Aprendizagem organizacional

Quais sdo os agentes que sempre provocam a a@geiina empresa?

Quais sdo os agentes que as vezes provocam aiapgam na empresa?

Quais sdo os agentes gue raramente provocam aleagem na empresa?

Que tipo de aprendizagem sempre é realizado ddatempresa?

Que tipo de aprendizagem as vezes é realizadcoddmtEmpresa?

Que tipo de aprendizagem raramente € realizadoodgatempresa?

Como € o ambiente dentro da empresa, o clima balta?

Relate a importancia de cada fator no process@umndizagem da empresa. (concorrentes,
legislacdo, segmento de atuacdo, mercado e gogenmvacdes no segmento de atuagao).

BLOCO V — Gestao do conhecimento

De que forma o conhecimento, as informacdes s@ngadas na empresa?

Relate as ultimas ou as principais mudancas quesyam ha empresa.

Quais foram os beneficios que a empresa obtevg®als as dificuldades enfrentadas?
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APENDICE B — Roteiro de entrevista com o coordenadodo Programa de Extensio

Empresarial

1 — Como foi realizado o trabalho de prospeccaajlgiacdo do programa, as dificuldades

enfrentadas com relacdo a aceitacdo da proposia @elpresarios e decidirem participar do

programa.

2 — Apoés a fase de divulgacao, ja iniciado o tiadalle assessoria, quais as principais
dificuldades que os técnicos enfrentaram na reglzdo trabalho.

3 — Os principais beneficios ou resultados safisfsd que o grupo identificou nas empresas
assistidas.

4 — As dificuldades que se teve com relacdo a m&igdh do programa. Que tipo de ajustes

deveria ser realizada para obter melhores resusltado

5 — Como a equipe vé o programa, a aceitacao dargdade e os resultados quando se fala

em desenvolvimento regional.
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