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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo investigar de que modo o programa frainee contribuiu
para a constituicdo de um ambiente de aprendizagem na organizagdo, tomando como base o
modelo de aprendizagem organizacional de DiBella e Nevis (1999), constituido de duas
partes, fatores facilitadores e orientagdes de aprendizagem, através de trés fases: aquisigao,
disseminag¢do e utilizagdo do conhecimento na organizagdo, permeando também outros
tedricos e conceitos de aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, programas de
trainees e processo de coaching. A pesquisa realizada foi exploratoria e descritiva, através de
um levantamento bibliografico, bem como um estudo de caso, utilizando-se como instrumento
de coleta de dados a aplicagcdo de dois modelos de entrevista semi-estruturada e dois modelos
de questionarios em trés grupos de pesquisa. O primeiro grupo composto de Diretores e
Gerente de Recursos Humanos, o segundo grupo composto de membros do Comité Executivo
e da Comissdo de Gestao e Avaliagdo do Programa Trainee e o terceiro grupo composto dos
Trainees. As informagdes foram tratadas quantitativa e qualitativamente. A pesquisa permitiu
identificar os fatores facilitadores e as orientagdes de aprendizagem mais preponderantes, em
cada fase que compde o modelo de aprendizagem organizacional em estudo. Desta forma,
percebeu-se que a organizacgdo utilizou-se de todos os fatores facilitadores, porém uns com
maior intensidade do que outros, destacando-se, na visdo conjunta dos trés grupos, a
investigacao imperativa, a curiosidade organizacional, a educacao continuada e os defensores
multiplos. E quanto as orientagdes de aprendizagem, predominaram, em concordancia dos trés
grupos, o conhecimento interno, a reserva de conhecimento de maneira explicita, a
aprendizagem incremental e o desenvolvimento de habilidades tanto individuais quanto
coletivas.

Palavras-chaves: Aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, programas frainees
e processo de coaching.



ABSTRACT

This present work has as goal the investigation of the way the trainee program contributed to
the constitution of a learning environment in the organization based on the organizational
learning model by DiBella and Nevis (1999), which is divided in two parts, facilities and
learning orientations, having three phases: acquisition, dissemination and use of knowledge in
the organization, permeating also other theories and concepts of organizational learning,
knowledge management, trainee programs and coaching process. The research was
explorative and descriptive, by a bibliographical survey, as well as a case study, using as
instrument for the information gathering the application of two models of a half-structured
interview and two questionnaire models on three research groups. The first group compound
of Directors and Human Resources Manager, the second group compound of members of the
Executive Committee and the Management and Evaluation Commission of the Trainee
Program and the third group of Trainees. The information was treated quantitatively and
qualitatively. The research allowed identifying the facility, however one part in a higher
intensity than the other, distinguishing in the joint vision of the three groups the imperative
inquiry, the organizational curiosity, the continued education and the multiple defenders.
Regarding the learning orientations predominated in all three groups: the internal knowledge,
the knowledge reserve in an explicit way, the incremental learning and the development of the
individual as much as the collective abilities.

Key words: Organizational learning, knowledge management, trainee programs and coaching
process.
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1 INTRODUCAO

Nos anos 80 e inicio da década de 90, mudangas politico-econdmicas de grande
abrangéncia, marcadas pela criacdo de mercados comuns, pela penetragdo mercadoldgica dos
tigres asiaticos, pela consolidagdo do bloco europeu, pela norma da qualidade ISO 9000, e
pela abertura do mercado nacional, despertaram, nas empresas, a consciéncia da necessidade
de um incremento na qualidade e produtividade. Em fun¢do deste novo cenario, a
sobrevivéncia € o sucesso de uma empresa passaram a ser fungdo de sua capacidade de
alcangar crescente competitividade, o que implicou grandes mudangas nos sistemas

administrativos até entao utilizados.

Neste “novo mundo”, caracterizado como a sociedade pos-industrial, em certa medida,
o trabalho fisico passou a ser realizado pelas maquinas e o “mental”, pelos computadores. No
entanto, cabe ao homem uma tarefa, ao qual ele ¢ insubstituivel: o ser criativo e ter idéias.

Essa nova era, caracteriza-se como da informag¢ao e do conhecimento.

Neste novo ambiente, encontram-se fatores que impulsionam as fortes mudancas no
macro contexto organizacional, como a globalizagdo, em suas multiplas vertentes, € 0 avango
das tecnologias de informacdo e comunicagdo. Em conseqiiéncia, o mercado torna-se mais

dinamico.

Para acompanhar esse novo processo de desenvolvimento do mundo, onde os servigos
e a criatividade dominam, o capital fisico perde lugar para o capital humano, aumentando-se
as exigéncias para com as organizagdes, a fim de desenvolver conhecimentos, competéncias e
inovagdo, como diferencial competitivo. Para fazer frente a este cendrio, tanto as pessoas
como as organizagdes sdo impelidas a assumirem um compromisso com a aprendizagem, em

uma perspectiva ampla.

A idéia de transformar as organizagdes em organizagdes que aprendem, como ressalta
Andrade (2003), foi trazida ao centro das atencdes por Chris Argyris na Harvard University e
por Donald Shon e Senge no MIT — Massachussets Institute of Technology, através da
institucionalizagdo de uma organizagdo de pesquisa, consorcio, envolvendo grandes

corporagdes, visando a pratica da aprendizagem organizacional.
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Segundo Senge (1990), as organizagdes que aprendem sdo aquelas capazes de se
adaptar as constantes mudangas no mundo atual. Sendo assim, a aprendizagem organizacional
torna-se uma grande fonte de vantagem competitiva, tendo se tornado um tema estudado por
muitas vertentes sociologicas, filosoficas e da educagdo, com varios modelos e autores,

estabelecendo-se, assim, um campo de estudo amplo e disputado.

Desta maneira, a aprendizagem organizacional poder ser compreendida como um
processo ou resultado (ARGYRIS; SCHON, 1978; DIBELLA; NEVIS, 1999; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); como uma abordagem descritiva ou prescritiva (SENGE, 1990;
SWIERING; WIERDSMA, 1995; GARVIN 1993), ocorrendo no ambito individual, grupal e
organizacional (DIBELLA; NEVIS, 1999; PIAGET, 1979; MORGAN, 2002; KIM, 1993;
SENGE; 1990). E que remete a mudancas cognitivas e/ou comportamentais (KIM, 1993;
CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; GARVIN, 1993), podendo assumir trés perspectivas:
normativa, desenvolvimental e capacitacional (DIBELLA; NEVIS, 1999).

De acordo com Kim (1993), para que a aprendizagem organizacional ocorra, ¢
necessario o aprendizado individual que, no espago organizacional, tem sido discutido numa
perspectiva de incorporagdo de conhecimentos, por meio da inteligéncia dos membros da
organizagdo. Desta maneira, varias sdo as estratégias implementadas pelas organizagdes, a fim
de desenvolverem sua aprendizagem por meio do desenvolvimento dos individuos que a
compdem, como a implementagao de programas de desenvolvimento de colaboradores e de
liderancas, a realizagdo de benchmarking, a criagdo de universidades corporativas, a

institui¢do de programas de frainees, dentre outros.

Neste estudo, o foco de analise da aprendizagem organizacional ¢ o Programa Trainee
da organizagio estudada, a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - CAGECE, criada a partir
da lei 9.499 de 20 de julho de 1971. A CAGECE representa uma sociedade de economia
mista, sendo o Estado o maior acionista, com aproximadamente 83,86% das acdes. Criada
através do PLANASA — Plano Nacional de Saneamento, tem o objetivo de prover a populagao
do estado com 4gua tratada, coleta e tratamento de esgoto. Atualmente presta seus servigos
em 249 localidades de 149 municipios do estado, fornecendo dgua tratada para 5,9 milhdes de
cearenses € beneficiando 2,1 milhdes de pessoas com servigos de coleta de esgoto sanitario

(CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005).
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A CAGECE realizou em 2001 um concurso para trainees, tendo feito a primeira
contratacdo em 2002, quando, efetivamente, iniciou o Programa 7rainee, cujo objetivo era
ampliar o quadro de pessoal da empresa, de modo a suprir as necessidades de médio e longo
prazo, buscando novos talentos e competéncias necessarias a construcao do futuro desejado
pela organizagdo de se posicionar como uma empresa competitiva. (CAGECE - MANUAL

DOS TRAINEES, 2002)

Como constata Oliveira (1996), os programas de trainees desenvolvidos no Brasil t€ém
sido considerados uma estratégia no desenvolvimento de vantagem competitiva. Em geral, as
empresas utilizam estes programas para amplia¢do e renovacdo do quadro gerencial, a partir
da identificagdo e captacdo de estudantes “talentosos”, recém-graduados, para se

desenvolverem nas organizagdes.

Segundo Costa (1994), no Brasil e em outros paises do terceiro mundo, as constantes
mudangas no cenario politico, econdmico e social t€ém levado as empresas a se posicionarem
de maneira distinta no que se refere ao desenvolvimento dos seus executivos. Algumas
empresas tém procurado se antecipar as mudangas, e antes de oferecer um bom salario, tém

proporcionado treinamento e capacitacao.

1.1 O problema da pesquisa e seus pressupostos

Tendo como foco o contexto especifico da Companhia de Agua e Esgoto do Ceard -
CAGECE, o problema de pesquisa deste estudo ¢ o questionamento acerca do modo como o
Programa Trainee da empresa tem favorecido a constituicdo de um ambiente de aprendizagem

organizacional.

Nesta dissertacdo, a contribui¢do do Programa Trainee para a aprendizagem
organizacional ¢ estudada através do modelo de aprendizagem de DiBella e Nevis (1999), que
mostra a aprendizagem organizacional em uma perspectiva capacitacional, ancorando-se na
crenca de que a aprendizagem ¢ uma qualidade inata em qualquer organizagdo, ocorrendo de
diferentes estilos, a partir de uma estratégia bipartida em Orientagdes de Aprendizagem e
Fatores Facilitadores, que abordam a aprendizagem individual e a grupal, considerando tanto
as fontes internas quanto as fontes externas de conhecimento. Deste modo, na condugao da

investigacdo proposta, esta pesquisa parte dos seguintes pressupostos:
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1. A aquisicdo de conhecimento, no programa frainee, privilegia as fontes de
conhecimento internas ¢ o foco em produtos e servicos, tendo como fatores
facilitadores preponderantes a investigacdo imperativa e a curiosidade

organizacional.

2. A disseminagdo de conhecimento, através do programa trainee, privilegia a reserva
de conhecimento de maneira explicita € o modo de disseminagdo formal, tendo

como fator facilitador preponderante a educagao continuada.

3. A utilizagdo dos conhecimentos, a partir do programa trainee, privilegia a
aprendizagem incremental e o investimento em aprendizagem, tanto no projeto e
execug¢do, quanto na comercializacao e entrega de produtos e servicos, tendo como

fator facilitador preponderante os defensores multiplos do aprendizado.

4. Em todas as fases do ciclo, o foco de aprendizagem privilegia tanto a aprendizagem
individual quanto a coletiva, tendo como fator facilitador preponderante a

perspectiva sistémica.

1.2 Relevancia e justificativa

Aprendizagem organizacional ¢ um tema que ocupa posicdo central nos estudos
organizacionais (MINER; MEZIAS, 1996), por ser considerado um meio de capacitar as
organizagdes a se adequarem as novas exigéncias do mercado, de forma a manté-las eficientes

e competitivas.

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - CAGECE mantém a concessio dos
municipios para prestar os servigos de saneamento basico, adquirida através de um contrato de
permissao de prestacao de servigos que sdo de responsabilidade do municipio. Este contexto
envolve a responsabilidade da CAGECE de manter um nivel de exceléncia na qualidade dos
seus servicos, a fim de satisfazer a sociedade, o poder publico e também os Orgdos
reguladores, que sdo os responsaveis pela fiscalizacdo da companhia, mantendo um rigoroso
sistema de analise do cumprimento das normas estabelecidas para o funcionamento do sistema

de saneamento.
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Como parte de sua orientacdo estratégica, a CAGECE busca se posicionar no mercado
como uma empresa competitiva, concentrando seus esforcos no atendimento das crescentes
demandas e das agdes de desenvolvimento do Estado do Ceara, com equilibrio econémico-
financeiro (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005). Neste contexto, uma das estratégias
utilizadas no esfor¢o de modernizacao foi a adogdo de um Programa Trainee, que visa atender
as necessidades de médio e longo prazo da empresa, por meio da captagdo de novos talentos e

o desenvolvimento de suas competéncias em sintonia com as estratégias da empresa.

Este estudo torna-se relevante por ser uma contribui¢do empirica no campo da
aprendizagem organizacional, proporcionando instrumentos de andlise da aprendizagem
alavancada através de um programa de frainee, estratégia crescentemente utilizada por
empresas, no desenvolvimento do seu quadro de colaboradores e gestores, a fim de obter
melhoria de resultados. Entretanto, estudos no campo da aprendizagem organizacional com

foco nestes programas sdo ainda escassos.

Além de proporcionar a empresa o conhecimento sobre a contribui¢dao de seu programa
trainee para a aprendizagem da organizagdo, possibilitando uma avaliagdo do mesmo, este
estudo poderd guiar a organizacdo na adocao de outras estratégias de aprendizagem. Ademais,
langara luzes sobre esta questdo, podendo, eventualmente, vir a contribuir para a reflexdo
critica de outros programas de frainee em outras empresas. Para a pesquisadora, possibilita um
aprofundamento no tema e a inser¢cdo no mundo da pesquisa académica. Por fim, contribui
para a consolidagdo das pesquisas acerca da temdtica no ambito do programa de Mestrado

Profissional em Administracao.

1.3 Objetivos do estudo

Tendo por base a perspectiva contextual e tedrica delineada acima, bem como o
contexto especifico da Companhia de Agua e Esgoto do Ceard — CAGECE, este trabalho tem
como objetivo geral: Investigar de que modo o programa trainee contribuiu para a

constituicio de um ambiente de aprendizagem na organizacio.

A investigacdo proposta toma por base o modelo de aprendizagem organizacional de
DiBella e Nevis (1999), que ¢ constituido de duas partes, orientagcdes de aprendizagem e

fatores facilitadores de aprendizagem, em trés estagios: aquisi¢do, disseminagdo e utilizacao
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de conhecimento, compondo, assim, um ciclo de aprendizagem. A partir dessa perspectiva,

foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1) Analisar as estratégias de aquisi¢do de conhecimentos utilizadas no Programa

Trainee.

2) Analisar as estratégias de disseminacao dos conhecimentos adquiridos no Programa

Trainee para a organizacao.

3) Analisar as estratégias de utilizacdo dos conhecimentos adquiridos no Programa

Trainee no contexto da organizagao.

1.4 Metodologia

Tomando-se por base a taxionomia de Vergara (2003), a pesquisa pode ser definida,
quanto aos objetivos, como exploratoria e descritiva e, quanto aos procedimentos, como

bibliografica, sendo realizada por meio do estudo de caso.

Quanto a natureza, a pesquisa configura-se como qualitativa e quantitativa, dando-se
maior énfase ao método qualitativo, abordagem que surgiu da necessidade de avaliar aspectos
e fendmenos que ndo podiam ser quantificados e precisavam ser interpretados de forma mais
ampla, sem a utilizacdo de técnicas estatisticas na analise do problema (RICHARDSON apud
BEUREN, 2003, p. 92); devido a extensa andlise de conteudo realizada, a partir das respostas
das entrevistas, conciliando a visdo dos trés grupos pesquisados, em busca da identificagdo do

atendimento dos pressupostos.

Este estudo buscou investigar os fendmenos relativos ao processo de aprendizagem
organizacional que envolve alguns atores da organizacao no contexto de suas relagdes sociais.
Como acrescenta Richardson (1999, p. 80), “os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de

certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

E quantitativa com o objetivo de garantir a maior precisao dos resultados, devido a

analise em termos de percentuais da freqiiéncia das alternativas de respostas.
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A coleta de dados ocorreu em dois momentos. Primeiro foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas, com o Grupo de Pesquisa I - Diretoria Colegiada e Gestor de Recursos
Humanos, e aplicados questionarios, com os Grupos de Pesquisa II — Tutores e Membros do
Comité Executivo e da Comissdao de Gestao e Avaliacdo e Grupo de Pesquisa Il - Trainees.
Em um segundo momento, foram aplicadas entrevistas em uma pequena amostra dos Grupos
IT e III, a fim de confirmar os resultados encontrados, através de uma andlise qualitativa,

dando maior confiabilidade aos resultados e eficiéncia ao método.

Para a interpretacdo dos dados, foram utilizadas a técnica de categorizagdo da analise
de contetido (BARDIN, 1977), e, também, o sofiware Excel, para elaboracdo de graficos e

tabelas.

1.5 Estruturacio do trabalho

Este trabalho apresenta seis capitulos. Neste primeiro, contextualiza-se e delimita-se o
tema da dissertagcdo, formulando-se o problema de pesquisa e evidenciando-se sua relevancia.
Apresentam-se, ainda, os objetivos geral e especificos, definidos a partir dos pressupostos
levantados. Em seguida, apresenta-se a categorizacdo metodologica da dissertacdo e sua

estrutura.

No segundo capitulo, desenvolve-se o referencial tedrico, detalhando-se a
aprendizagem organizacional como processo e/ou resultado, através de um modelo descritivo
e/ou prescritivo, no ambito individual, grupal ou organizacional, e que remete a mudangas
cognitivas e/ou comportamentais, nas perspectivas normativa, desenvolvimental e
capacitacional, finalizando com os fatores facilitadores e dificultadores da aprendizagem. Em
seguida, sdo enfocados a aprendizagem como processo social, o ciclo de aprendizagem de
DiBella e Nevis (1999), e, por fim, a inter-relacdo entre a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional. Ressalta-se, ainda, a crenga de que a gestao do conhecimento e
a implantacdo de uma cultura de aprendizagem devem estar inseridas no conjunto de agdes

estratégicas das organizagoes.

No terceiro capitulo, faz-se o detalhamento dos aspectos metodologicos, apresentando-
se a classificagdo da pesquisa, seu universo e amostra, os instrumentos de coleta de dados, as

técnicas de tratamento e analise dos mesmos ¢ as limitagdes do método.
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No quarto capitulo, que ¢ subdividido em trés segmentos, faz-se, em um primeiro
momento, uma descricdo da organizacdo em estudo, ressaltando-se alguns de seus aspectos
relevantes, como composi¢do aciondria, estrutura organizacional, missdo, valores, visao,
objetivos, politicas de pessoal e mercado. Em seguida, sdo apresentados os resultados da
companhia, seus prémios e destaques. Sdo, ainda, discutidos alguns de seus indicadores de
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. No segundo momento, apresenta-se,
a partir do levantamento da literatura, uma caracterizagdo dos programas de trainees e do
processo de coaching. Por fim, sdo apresentados a estrutura e o funcionamento do Programa

Trainee da CAGECE.

No quinto capitulo, descrevem-se as contribuicdes do Programa Trainee para a
aprendizagem organizacional da CAGECE, a partir da andlise dos dados coletados.
Inicialmente ¢ apresentada a caracterizacdo geral dos respondentes, e em seguida, sdo
discutidas as contribui¢cdes do programa, em termos da aquisi¢do, disseminacdo e utilizagdo
do conhecimento; por fim, sdo discutidos os processos que permeiam todas as fases do ciclo

de aprendizagem.

No sexto capitulo, sdo apresentadas as considera¢des finais da pesquisa e a
confrontacdo dos achados com os objetivos inicialmente levantados. Finalizando, seguem as

referéncias bibliograficas, os apéndices e os anexos.



2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem por objetivo desenvolver o referencial tedrico que serve de suporte
para a dissertagdo como um todo. Em um primeiro momento, aborda-se o tema da
aprendizagem organizacional, em termos de sua relevancia para a competitividade nas
organizagdes. Apresenta-se uma sintese de sua evolugdo, enfatizando-se os principais
conceitos e teorias relacionadas ao tema, na visao de diversos autores. Ressalta-se, também, a
inter-relacdo existente entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Em
um segundo momento, discute-se a aprendizagem organizacional como um processo social.
Em um terceiro momento, apresenta-se o modelo de aprendizagem organizacional de DiBella
e Nevis (1999), utilizado como principal estrutura de investigacao e analise neste estudo e, por
fim, faz-se uma inter-relacio entre a gestdo do conhecimento e a aprendizagem

organizacional.

2.1 Aprendizagem Organizacional: conceitos, enfoques e evoluciao

A aprendizagem organizacional tem sido estudada e reconhecida mais
sistematicamente nos ultimos dez anos, apesar de estar presente nos estudos organizacionais
por aproximadamente quatro décadas (CABRAL, 2000). Ressalta-se, contudo, que muitas sdo
as vertentes sociologicas e filosoficas a respeito desta tematica, tornando-se, portanto, muito
fragmentado o campo de estudo, com diferentes disciplinas disputando o dominio do que seria
o modelo correto de aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e
ARAUIJO, 2001).

De fato, uma analise detalhada da literatura revela, como afirma Steil (2002, p. 56):

[...] a falta de um corpo tedrico convergente sobre aprendizagem organizacional.
Esse fato possivelmente € o resultado do carater multidisciplinar da area. Pelo menos
seis disciplinas tém contribuido consistentemente com a érea: psicologia e
desenvolvimento organizacional; ciéncia administrativa; sociologia e teoria
organizacional; estratégia; gerenciamento da produgdo; e antropologia cultural.

Em meados da década de 70, os modelos organizacionais pareciam ndo mais atender as
demandas impostas, em funcdo, por exemplo, da crescente competitividade no mercado,
forcando as organizagdes a atingir maior eficiéncia e a buscar melhorar a qualidade de seus

produtos e servicos (MATOS, 2004). Nesse contexto, as organizagdes reconheceram na
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aprendizagem organizacional um meio de desenvolver competéncias, flexibilidade e

criatividade para enfrentar as incertezas do mercado (DODGSON, 1993).

Em resposta a essas exigéncias, o conceito de Aprendizagem Organizacional surge
como elemento potencialmente alavancador da competitividade organizacional, por
sua proposta de capacitar ndo apenas os individuos, mas a prépria organizagdo, a
lidar com os novos tempos (CABRAL, 2000, p. 228).

Como observa Dogson (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE ¢ ARAUJO, 2001,
p- 30):

O conceito de aprendizagem oferece uma promessa consideravel — aos académicos,
porque ele pode revitalizar disciplinas esgotadas; aos administradores, porque pode
ser a chave para a competitividade corporativa. O perigo ¢ o conceito tornar-se super
aplicado e, portanto, esgotado ou desacreditado, especialmente entre os
profissionais, que, tradicionalmente, oferecem uma existéncia muito curta as
panacéias corporativas.

As varias teorias e modelos de diversos autores sobre a tematica da aprendizagem
organizacional tém contribuido para a formacdo de visdes distintas sobre o foco da
aprendizagem organizacional. Na visdao de alguns autores, a aprendizagem ¢ voltada para os
resultados e, por vezes, para o processo. Considerando esta questao, Steil (2002) ressalta que
esta ambivaléncia tem gerado discussdes relacionadas a trés fatores fundamentais:
questionando se a aprendizagem organizacional deve ser um modelo descritivo, visdo mais
alinhada a pesquisadores, ou prescritivo, visdo mais alinhada a consultores; se ocorre em
ambito individual, grupal ou organizacional; e se remete a mudangas cognitivas ou

comportamentais, € como as duas estdo relacionadas.

Outro aspecto relacionado ao estudo da aprendizagem organizacional diz respeito as trés
perspectivas de aprendizagem citadas por DiBella e Nevis (1999): normativa, desenvolvimental
ou capacitacional. Em relacdo a esses questionamentos, segue abaixo uma sintese da visao de

diversos autores para cada foco de aprendizagem.
2.1.1 Aprendizagem como processo / resultado
Um exemplo de definicdo de aprendizagem organizacional como um resultado ¢ a

delineada por Levit e March (1988): aprendizagem organizacional ¢ o resultado de um processo

de codificagdo de inferéncias baseadas na historia em rotinas que guiam novos comportamentos.
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De forma diferenciada, Argyris e Schon (1978) definem aprendizagem organizacional como o

processo de detectar e corrigir erros.

Acerca da aprendizagem organizacional, Easterby-Smith; Burgoyne e Araujo (2001, p.
27) ressaltam que se trata de um processo dificil de investigar empiricamente, razao pela qual

a maioria dos pesquisadores tem tomado a opgao facil de focalizar seus objetivos e resultados.

O processo de aprendizagem pode ser comparado ao processo educativo no que se
refere ao ato de ser um processo continuado, quanto mais se aprende, mais se estard apto a
aprender, como afirma Stiglitz (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001,
p. 15): “assim como a experiéncia na produg¢ao aumenta a produtividade de alguém enquanto
produz, a experiéncia de aprender pode aumentar a produtividade de alguém a aprender.

Aprende-se a aprender, a0 menos em parte, no processo de aprendizagem em si”.

Muitos autores (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001) enfatizam a
aprendizagem como um processo técnico ou social. A visao técnica supde que a aprendizagem
organizacional diz respeito ao processamento de informagdes, a interpretacdo das mesmas,
como forma de resposta as situacdes e desafios enfrentados pela organizagdo. Essas
informagdes podem ser quantitativas ou qualitativas, mas, em geral, sdo explicitas e de
dominio publico. A perspectiva social focaliza a maneira pela qual as pessoas atribuem
significado as suas experiéncias de trabalho, que podem derivar de fontes explicitas, como
informacodes financeiras, ou fontes tacitas, como sensibilidade e intuicdo, dentre outras. Essa
perspectiva demonstra que o aprendizado ¢ fruto de interagdes sociais, logo, socialmente

construidas, portanto pode ser vista como um processo politico e cultural.

Argyris e Senge (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001, p. 20)
véem a natureza politica da vida organizacional como algo que restringe e dificulta o
aprendizado, mas a politica ndo pode ser eliminada, pois faz parte do processo social, da
constru¢do do conhecimento de acordo com interesses particulares, algumas vezes de forma
inconsciente. A perspectiva social também da énfase a cultura, por ser o processo de
aprendizagem resultado da interacdo entre pessoas, através do processo de socializacdo,
portanto a cultura tem influéncia direta nesta constru¢ado (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE
e ARAUJO, 2001).
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2.1.2 Aprendizagem como modelo descritivo / prescritivo

No que se refere a questdo de abordagem descritiva e prescritiva, Steil (2002) ressalta que
a primeira objetiva descrever e compreender processos € comportamentos, € ¢ pautada pelo rigor
cientifico, ¢ a aprendizagem organizacional; enquanto a segunda busca desenvolver um estado
ideal, um conjunto de recomendacdes baseado em experiéncias de empresas de consultoria sobre
as melhores praticas para se criar uma organizacdo que aprende, sdo as organizagdes de

aprendizagem.

Essa ¢ uma questdo recorrente na literatura: a diferenga entre os conceitos de
aprendizagem organizacional ¢ o de organizacdo de aprendizagem. A aprendizagem
organizacional, segundo Tsang (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001,
p. 17), tem se concentrado em observagdo e andlise distanciada dos processos envolvidos em
aprendizagem individual e coletiva dentro das organizagdes, enquanto a literatura sobre a
organizacdo de aprendizagem tem uma orientacdo para a acdo, € esta ajustada para usar
ferramentas metodologicas especificas para diagnostico e avaliagdo, as quais ajudam a

identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem.

Muitos autores descrevem acerca da tematica, através de um modelo composto de
normas, regras e procedimentos descritos para o alcance da tdo almejada organizacao
aprendiz, como denominou Senge (1990). Ja outros autores abordam a tematica, fazendo
referéncia a um modelo descritivo, isto €, aspectos importantes que ocorrem no ambito da

aprendizagem organizacional.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 160) fazem referéncia as organizagdes de
aprendizagem, através de um modelo prescritivo, quando ressaltam que o carater basico de

uma organizagdo que aprende pode ser expresso segundo os seguintes principios:

1. A aprendizagem pode advir tanto do fracasso quanto do sucesso. Logo, o fracasso

pode trazer licdes importantes;

2. A busca constante da melhoria continua dos processos, rejeitando-se a maxima “se

nao estd quebrado, ndo conserte”;
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3. A crenga de que os gerentes e trabalhadores mais proximos do projeto, da
fabricacdo, distribui¢do e venda do produto, muitas vezes, sabem mais a respeito
dessas atividades do que seus superiores. Logo, os superiores costumam manter

contato com os colaboradores, nos seus locais de trabalho;

4. A busca ativa de transferir internamente conhecimento de uma parte para outra,
assegurando que conhecimentos relevantes encontrem seu lugar na unidade

organizacional que deles mais necessite; e

5. O dispéndio de muita energia, olhando para fora de seus limites em busca de
conhecimento. Estas organizagdes sdo descentralizadas, encorajam a comunicagao

aberta e levam as pessoas a trabalharem em equipe.

Garvin (1993) também faz alusdo a organiza¢do de aprendizagem, sua abordagem
critica os modelos “pouco operacionais” e que tratam o assunto de forma utdpica e com
terminologia quase mistificada. Esta abordagem enfatiza que, melhorar continuamente, requer
compromisso com a aprendizagem. O autor propde alguns passos para a constru¢do de uma
organizagdo que aprende: a criacdo de um ambiente que conduza a aprendizagem com tempo
para reflexdo e andlise; possibilidade de participagdo em foruns de aprendizagem de diversas
formas e focos, e, por fim, os trés “emes”: meaning — idé€ias plausiveis e fundamentadas do
que seja uma organizacao que aprende, management - roteiros basicos para a pratica gerencial

e measuring — ferramentas para avaliar as taxas de aprendizado.

Quanto aos significados (meaning), Garvin (1993, p. 80) sugere uma defini¢ao mais
operacional: “Uma organizacao de aprendizagem ¢ aquela que tem a habilidade de criar,
adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento para refletir sobre novos

conhecimentos e insights.”

Quanto ao gerenciamento (management), Garvin (1993) propde cinco atividades nas
quais a organizacao deve possuir habilidade, no caso: a) Resolugdo sistematica de problemas;
b) Experimenta¢do: envolve a busca sistemdtica e o teste de novos conhecimentos; c)
Aprendizado com as proprias experiéncias; d) Aprendizado com os outros: olhar para o
ambiente externo como forma de obter novas perspectivas e idéias; e) Transferéncia de

conhecimento: as idéias carregam maior impacto quando compartilhadas coletivamente; e por
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fim sugere a existéncia de medidores (measuring) para estabelecer o gerenciamento do

aprendizado.

Segundo Garvin (1993), uma organizacdo de aprendizagem ¢ aquela que tem a
habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento para
refletir sobre novos conhecimentos e imsights. O ponto principal das organizagdes de
aprendizagem ¢ o foco em resultados, em vez de mecanismos e processos de aprendizagem

(EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001).

Outro modelo que oferece uma abordagem pragmatica foi estabelecido por Senge
(1990), através do desenvolvimento de cinco disciplinas. Como ressalta Andrade (1998), estas
disciplinas requerem pratica constante, proporcionando a aquisicdo de capacidades que
permitem alavancar a aprendizagem entre os individuos, os grupos e, por fim, a organizacao
total. Conforme o autor, se o processo de adquirir novas capacidades e de criar for
aprimorado, e continuar a ser incorporado ao trabalho, a capacidade da organizagdo estara

sempre a frente da concorréncia.

Para Senge (2004), a fonte basica de toda vantagem competitiva estd na capacidade
relativa da empresa de aprender mais rapido do que seus concorrentes, através da utilizacdo da
inteligéncia e do comprometimento das pessoas da organizagdo. Apoiado nesta crenga, Senge
(1990) propés um dos mais conhecidos modelos de aprendizagem, o Modelo da Quinta
Disciplina, que possibilita a intensificagdo e otimizagdo da aprendizagem organizacional,
constituido de principios e ferramentas que podem contribuir para a constru¢do de um sistema
de gestdo voltado para a aprendizagem. Conforme Senge (1990), as cinco disciplinas,
apresentadas a seguir, fornecem teorias, métodos e ferramentas que permitem as pessoas

experimentar novas capacidades e habilidades que estimulem o aprendizado:

1. Dominio pessoal — implica criar um ambiente organizacional que estimule todos a
se desenvolverem na dire¢do de metas e fins escolhidos. E a disciplina do
crescimento e aprendizagem pessoal. As pessoas que possuem dominio sobre si,

apresentam mais capacidade de alcancgar os resultados desejados;

2. Modelos mentais — implica questionar os pressupostos das concepgodes acerca do

mundo e das pessoas, possibilitando que novos modelos sejam considerados. Sao
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idéias profundas, generaliza¢des, ou mesmo imagens que influenciam percepgdes e

atitudes e que devem ser questionadas;

3. Visdo compartilhada — € a disciplina responsavel pelo senso de compromisso em um
grupo, de modo a assegurar que produtos e servigos sejam entregues de forma
satisfatoria. Gera objetivos compartilhados e percebidos como legitimos, o que, por

sua vez, leva a participagdo e aprendizagem espontaneas;

4. Aprendizagem em equipe — gera sinergia. E um verdadeiro pensar em conjunto,
desenvolvendo inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos dos

membros individuais; e

5. Pensamento sist€émico - integra as demais disciplinas, num conjunto coerente de

teoria e pratica, evitando visdes isoladas e desconexas.

Segundo Schermerhorn Jr., Hunt e Osborn (1999), a aprendizagem organizacional ¢ o
processo de aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informagdes, interpretacdo de
informagdes e manutengdo organizacional na adaptacdo com sucesso as circunstancias de
mudanga. Envolve o ajuste das acdes da organizag¢do, com base em sua experiéncia ¢ na de

outros, conforme abaixo:

1. Aquisicdo de conhecimento - A empresa aprende, obtendo informagdes de varias
maneiras: imitagdo - nos primeiros anos de vida da empresa, a imitacdo ¢
importante, porque fornece solucdes praticas, reduz o nimero de decisdes que
precisam ser analisadas separadamente e cria legitimidade ou aceitagdo pelos
empregados, fornecedores e clientes; experiéncia - ¢ uma forma bésica de adquirir
conhecimento, todas as organizagdes e gerentes podem aprender desta forma, isto &,
aprender fazendo; aprender com os outros - envolve captar as licdes das
experiéncias dos outros, podendo ser através de escaneamento que envolve olhar
para fora da empresa e trazer de volta solugdes uteis; enxerto - processo de adquirir
pessoas € ou empresas que tragam consigo um conhecimento 1til; e contratagdes

externas que envolvem pedir a empresa de fora que realize uma determinada fun¢ao;
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2. Distribuicdo de informagdo - Uma vez obtida a informacgdo, os gerentes precisam

3.

criar mecanismos para distribuir as informagdes relevantes para pessoas que
podem precisar delas. Uma solugdo parcial ¢ o desenvolvimento de redes
computadorizadas e eletronicas que conectam unidades organizacionais
relacionadas. A informag¢do, dentro das organizacdes, ¢ uma compreensao coletiva
dos objetivos da empresa e de como os dados t€ém a ver com os objetivos

declarados ou tacitos dentro do atual ambiente.

Infelizmente, o processo de criacdo de multiplas interpretagdes geralmente ¢
atrapalhado por alguns problemas comuns: interpretagdo de auto-uso - capacidade
do gerente de interpretar fatos, condi¢des e a historia para seu proprio beneficio;
roteiros gerenciais - € um ritual que reflete o que esta nos bancos de memoria da

corporacdo. Os gerentes passam a ter tendéncias baseadas no que ja viram.

Para aprender, a organizacao precisa ser capaz de alterar a rotina, obter
informacdes rapidamente e recorrer a arquivos externos. Contudo, ha trés mitos
que bloqueiam o desenvolvimento de interpretacdes multiplas: a presuncao de que
sO existe uma verdade; a presuncdo da competéncia, quando os gerentes acreditam
que a sua parte da empresa estd bem e que sO precisa de implementacdo de
melhoramentos minimos; € a negacao de concessdes, quando a maioria dos
gerentes acha que seu grupo ou unidade ou empresa pode evitar fazer concessoes

indesejaveis e, ao mesmo tempo, agradar a todos; e

Retencdo organizacional - A organizacdo tem varios mecanismos para reter
informacdes, entre eles: as pessoas, que constituem a fonte mais importante de
informagdes; a cultura, que atua como deposito de experiéncias compartilhadas,
mantendo a memoria da organizagdo através de historias vividas; procedimentos de
transformagdo, que podem ser livros, regras e procedimentos escritos, sdo
mecanismos usados para armazenar as informagdes acumuladas; estruturas
formais, que s3o mecanismos menos Obvios, mas igualmente importantes;
ecologia, que sdo mecanismos de armazenamento de informagdes potencialmente
importantes e atividades externas - os ex-empregados, analistas de mercados de
acoes, fornecedores, distribuidores e a midia podem ser fontes valiosas de

informagdes, por fornecer uma visdo diferente da que a organizagdo tem.
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Morgan (2002) propde uma outra visdo das organizagdes, a metafora do cérebro ou de
um sistema holografico. Nesta perspectiva, possuem capacidade de pensar, analisar, sugerir e
reagir de forma inteligente a situagdes diversas. O sistema capaz de aprender a aprender ¢
dotado de capacidade de questionar as normas que orientam o comportamento, propriedade
tipica dos sistemas auto-organizadores. O objetivo ¢ criar organizacdes que tenham a

capacidade de ser tdo flexiveis, resistentes e engenhosas quanto o cérebro.

Taylor (apud MORGAN, 2002) questiona se € possivel criar organizagdes que
aprendem, com capacidade de serem tdo flexiveis, eldsticas e engenhosas quanto o
funcionamento de um cérebro. Respondendo a este questionamento, Morgan (2002) afirma
que as organizacdes sao sistemas de informacdes, de comunicacdes e de tomada de decisdes,
portanto ndo ¢ um exagero considera-las como cérebros processadores de informacdes. Em
relacdo a esta questdo, Hedberg (apud FLEURY; FLEURY, 1995, p. 20) afirma que, embora
as organizagdes nao tenham cérebros, t€m sistemas cognitivos € memoria, desenvolvem
rotinas e procedimentos para lidar com problemas internos e externos. Essas rotinas

constituem ao longo do tempo uma memoria organizacional.

2.1.3 Aprendizagem no dmbito individual / grupal / organizacional

Alguns autores compreendem que a aprendizagem individual, ocorrida no contexto
organizacional, diz respeito a aprendizagem organizacional, pois o individuo € que possui a
capacidade de agir nesse contexto. Uma abordagem ligeiramente diferente sugere que a
aprendizagem individual ¢é pré-requisito da aprendizagem organizacional (KIM, 1993;

DODGSON, 1993; KOLB, 1997; SENGE, 1990; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Kolb (1997) difundiu a idéia de que a experiéncia de vida e o ambiente atual levam as
pessoas a desenvolver estilos de aprendizagem, por meio de seu modelo de aprendizagem
vivencial, que teve origem na psicologia social de Kurt Lewin (1975), que surgiu para
estabelecer uma ponte entre a psicologia e a sociologia, tendo como objeto de estudo o

comportamento dos individuos quando estdo em interacao.

Para Kolb (1997), a aprendizagem ocorre por meio de um ciclo quadrifasico,
requerendo quatro tipos de habilidades: a) experiéncia concreta: envolvimento completo,

aberto e imparcial na nova experiéncia; b) observacgdes e reflexdes: refletir sobre a experiéncia
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e observa-la sob novas perspectivas; c) conceituagdo abstrata: criar conceitos que integrem
suas observagdes em teorias logicamente sélidas; e d) experimentacdo ativa: usar estas teorias
para tomar decisdes e resolver problemas. Deste modo, a aprendizagem vivencial traz uma
perspectiva imprescindivel, que ¢ a interagdo entre acdo e reflexdo, num processo continuo de

feedback, onde ha um resgate das experiéncias passadas as experiéncias atuais.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a organizagdo tem o papel de facilitar o aprendizado
criado pelos individuos que a compdem, apoiando e estimulando este aprendizado individual e
sintetizando-o ao nivel do grupo, através de didlogos, debates, troca de experiéncia e
observacdes. Nesta visdo, o aprendizado tem lugar nos niveis individual, grupal e
organizacional, sendo o aprendizado organizacional um processo de mudanga de pensamento
e acao individuais e comuns, o qual ¢ afetado pelas institui¢des das organizagdes, nas quais

esta embutido.

Conforme demonstrado na figura 1, a seguir, quatro processos basicos interligam esses
niveis, envolvendo mudancas comportamentais e cognitivas: intui¢ao, que representa o inicio
do aprendizado, processo do subconsciente do individuo; interpretacdo, que implica a selecdo
dos elementos conscientes do aprendizado individual para comunicag¢do ao grupo; integragao,
que se refere & mudanga da compreensdo coletiva no nivel do grupo para o nivel da
organizacgdo; ¢ institucionalizagcdo, que significa a incorporagdo do aprendizado em toda a

organizacdo, embutindo-o em seus sistemas, suas estruturas, rotinas e praticas.

Nivel Processo Insumos/Resultados

Experiéncias
Intuicao Imagens
Metaforas
Linguagem
Interpretacao Mapa cognitivo
Conservagao/Dialogo
Compreensoes Comuns
Integracao Ajuste Mutuo
Sistemas Interativos
Planos/Rotinas/Normas
Institucionalizagao Sistemas de Diagnostico
Regras e Procedimentos

Individuo

Grupo

Organizagao

.Quadro 1: Estrutura unificante de Crossan.

Fonte: Baseada na estrutura unificante de Crossan et al. (1999).
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Conforme Piaget (1979), a aprendizagem individual pode ocorrer por meio de dois

Processos:

1. Assimilagdo - o individuo assimila informagdes que reconhece e tem condicdes de
lhes dar significado em funcdo de referenciais que ja possui. Neste tipo de
aprendizagem, ocorre um ajuste de novos dados recebidos com as crengas, idéias e
atitudes ja existentes. Ou, para utilizar a linguagem de Senge (1990), as novas
informacdes se enquadram aos modelos mentais existentes. A forma de ver o
mundo, os modelos mentais, as crengas e valores continuam os mesmos, com a
incorpora¢ao de novos dados e informagdes. Na aprendizagem por assimilagdo,

ocorre a agregacao de novos conhecimentos que vao somar-se aos ja existentes.

2. Acomodacdo - ocorre uma mudanga estrutural interna nas crengas, idéias e atitudes.
As evidéncias de uma nova realidade colocam em cheque os modelos mentais do
individuo. Essa inter-relagdo com o meio ambiente, efetivamente, faz o individuo
crescer, sobreviver e desenvolver seu potencial. Na pratica, na aprendizagem por
acomodacdo, o individuo muda sua estrutura interna e ajusta seus padrdes de
pensamento e crengas a nova realidade constatada, a fim de manter a harmonia
com ele mesmo e com o meio em que vive. Nesse tipo de aprendizagem, ocorre
uma mudanca na forma de ver o mundo e nos modelos mentais do individuo. O
individuo ¢ transformado, mediante mudanca de crengas, valores e,

conseqiientemente, de comportamentos.

No referencial de aprendizagem construtivista de Piaget (1979) o conhecimento ocorre
da acdo do sujeito sobre a realidade, para Vigotski (2001) esse mesmo sujeito ndo ¢ apenas
ativo, mas interativo, porque constrdi conhecimentos e se constitui a partir de relacdes intra e
interpessoais. O sujeito do conhecimento para Vigotski (2001) ndo ¢ apenas passivo € nao

somente ativo; ele € interativo e se desenvolve em conjunto com outros individuos.

Para Wang e Ahmed (2003) a aplicagdo da aprendizagem no nivel organizacional foi
condicionada primeiramente como uma coletividade da aprendizagem individual, de
treinamento e desenvolvimento. O processo da aprendizagem individual tem um impacto
significativo no conceito e nas praticas da aprendizagem organizacional. A aprendizagem

comeca no individuo. Uma organizacdo da aprendizagem ¢ fundada no processo de
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aprendizagem do individuo na organizacdo. Entretanto, a aprendizagem individual ndo conduz

necessariamente a aprendizagem organizacional.

Para estes autores, a aprendizagem organizacional €, de certa forma, a coletividade da
aprendizagem individual dentro da organizacdo, pois a aprendizagem coletiva acontece em
conjunto com o processo da aprendizagem individual, portanto a aprendizagem da
organizacdo pode ser definida como a soma total da aprendizagem individual e coletiva
acumuladas; dessa forma, torna-se um aspecto importante o relacionamento entre a

aprendizagem individual e a coletiva.

Entender o processo de aprendizagem individual ¢ um bom comeco para entender a
aprendizagem organizacional, mas ndo este por completo. As organizagdes estdo em
um contexto mais complicado do que apenas o individuo no ambiente. Por exemplo,
a aprendizagem organizacional ndo ¢ simplesmente a coletividade do processo de
aprendizagem do individuo, mas requer interagdo dos individuos numa organizagao,
a interacdo entre as organizagdes como uma entidade, e a interagdo entre as
organizagoes e seus contextos. (WANG; AHMED, 2003, p.17)

Senge (1990, p. 12) foca a aprendizagem organizacional nos niveis de andlise
individuo/grupo e organiza¢do e ndo somente no nivel organizacional. Em sua visdo, as
organizagdes que aprendem sdao aquelas em que “as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva ¢ libertada e onde as pessoas aprendem

continuamente a aprender em grupo”.

Senge enfoca os trés elementos: individuo, grupo e organizagdo. Enfoca o individuo,
seu processo de autoconhecimento e dominio sobre projetos e objetivos pessoais, fazendo
referéncia as disciplinas de modelos mentais e dominio pessoal. Enfoca o grupo, através da
aprendizagem grupal e do compartilhamento de idéias e visdes, fazendo referéncia as
disciplinas de aprendizagem em equipe e visao compartilhada. Por fim, enfoca a organizacao,
através do pensamento sistémico, fazendo referéncia a quinta disciplina. Nessa visdo, para que

as organizagdes aprendam, ¢ necessario implantar em seus processos as cinco disciplinas:

[...] é necessario utilizar as cinco disciplinas, para formar as organizagdes de
aprendizagem nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
os resultados que realmente desejam, onde surjam novos e elevados padrdes de
raciocinio, onde a aspiracdo coletiva ¢ libertada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo (SENGE, 2004, p. 11).
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Senge (1999) sugere, também, a importancia de uma arquitetura de idéias norteadoras,
inovacdes em infra-estrutura, teoria, métodos e ferramentas, formando uma “concha” na qual
¢ possivel iniciar o processo de aprendizagem. Fleury (2001, p. 99) também destaca o carater
processual da aprendizagem organizacional, ressaltando que esta implica “um processo
permanente de mudanga, que se d4 por meio da mobilizacdo continua dos ciclos de
aprendizagem individual e organizacional, caracterizando o estabelecimento da dindmica de
uma aprendizagem constante”. Conforme a autora, o processo de aprendizagem pode ocorrer
centrado no individuo, que possui conhecimentos, emogdes € experiéncias; no grupo, como
um processo social partilhado; e na organizag¢do, onde o aprendizado do individuo, partilhado
no grupo, transforma-se em artefatos organizacionais de estrutura, regras, normas,

procedimentos e informacdes.

Ao tratar do tema, Kim (1993) parte do pressuposto de que ha uma aprendizagem da
organizagdo, identificando os componentes equivalentes a memoria e modelos mentais do
nivel individual no nivel da organizagdo, considerando a aprendizagem organizacional mais
do que uma magnificacao da aprendizagem individual. O autor argumenta que a aprendizagem
individual pode servir como uma metéafora para a aprendizagem organizacional, salientando o
elo (a inter-relacdo entre modelos mentais individuais e os modelos mentais compartilhados
da organizacdo, responsaveis pela visdo de mundo e rotinas organizacionais) entre as duas
aprendizagens, visando facilitar seu gerenciamento para tornd-lo consistente com os objetivos

e valores da organizacao.

Para Kim (1993), as teorias da aprendizagem individual sdo cruciais para o
entendimento da aprendizagem organizacional, e esta ¢ gerada a partir do processo individual
de aprendizagem. O autor divide o processo de aprendizagem em dois niveis: aprendizagem
operacional, que implica o desenvolvimento de habilidades fisicas para produzir a¢des —
know-how; e aprendizagem conceitual, que implica a aquisicdo e desenvolvimento da

capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia — know-why.

2.1.4 Aprendizagem que remete a mudancas cognitivas / comportamentais

Quanto a questao da abordagem cognitiva ou comportamental, Steil (2002) afirma que,

na abordagem cognitiva, o conhecimento ¢ produzido pelo homem a partir de objetos e outros

conhecimentos apresentados, portanto, a aprendizagem diz respeito a alteragdes sistematicas em
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estruturas cognitivas e estilos de conhecimento, logo o resultado da aprendizagem ¢ um novo
conhecimento € ndao um comportamento particular. Na abordagem comportamental, a
aprendizagem ¢ observada através da mudanga comportamental do individuo. A este respeito,
Crossan et al. (1999) defendem a idéia de que a cognicdo e o comportamento sdo tao
entrelagados, que ndo ¢ vantajoso definir aprendizagem organizacional como uma mudanga

cognitiva ou comportamental.

Segundo Fleury e Fleury (1995), a aprendizagem pode ser compreendida como um
processo de mudanga, provocado por estimulos diversos, mediado por emog¢des e que pode se
manifestar ou ndo em modificagdes no comportamento de uma pessoa. E estabelecem duas

vertentes tedricas que sustentam os principais modelos de aprendizagem:

1. O modelo behaviorista — focaliza sua atencdo sobre o comportamento, percebido
como algo observavel e mensuravel, resultante de uma relacdo entre estimulos e
respostas. Para os behavioristas, planejar a aprendizagem implica definir todas as

etapas do processo, passiveis de previsao, observacao € mensuragao; e

2. O modelo cognitivo — considera os dados objetivos e subjetivos no processo de
aprendizagem, sendo, portanto, mais abrangente do que o modelo behaviorista,
explicando melhor os fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e solucdo de problemas. Considera as crengas e percepgdes dos

individuos que influenciam seu processo de apreensdo da realidade.

Para os autores, o processo de aprendizagem de uma organizacdo nao sé envolve a
elaboragdo de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que estd
ocorrendo em seu ambiente externo ¢ interno, como também a defini¢do de novos

comportamentos, que comprovam a efetividade do aprendizado.

Nonaka e Takeuchi (1997) adotam uma postura mais pragmatica ao classificar o
conhecimento humano em duas categorias: explicito e tacito. O primeiro ¢ aquele que pode
ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmag¢des gramaticais, expressoes
matematicas, especificagdes € manuais, sendo mais facil de ser compartilhado e disseminado.
Pode ser objetivado e expresso através de base de dados, formulas, graficos, procedimentos ou

manuais, produtos e processos. Portanto, tem interferéncia direta no comportamento. Ja o
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conhecimento tacito ¢ incorporado pelo individuo através das agdes, contextos e experiéncias
pessoais. Devido ao seu carater subjetivo, ¢ dificil de ser articulado na linguagem formal e
envolve fatores intangiveis, como crencgas, perspectivas e sistemas de valor. Portanto, situa-se

mais precisamente no nivel cognitivo, mas também, pode ser refletido no comportamento.

Transformar o conhecimento tacito em explicito e vice-versa sdo processos de gestdo
do conhecimento. Os autores apresentam uma espiral de quatro modos de conversdo do
conhecimento, onde os processos interagem de forma dinamica. A transformacao do

conhecimento pode ser exemplificada da seguinte forma:

e Compartilhado: adquirir habilidades técnicas, observando o que os outros estdo

fazendo;

* Conceitual: descrever uma imagem ou fato através da linguagem escrita;

* Operacional: aprender fazendo, seguindo os passos de um manual; e

* Sistémico: integra¢do de informagdes de varias bases de dados.

Ja na visdo de Swieringa e Wierdsma (1995), a aprendizagem organizacional refere-se
ao processo de mudanga do comportamento organizacional. Para os autores, uma organizacao
consiste em uma combinagdo de regras, insights e principios, que dinamicamente orientam a
conduta das pessoas na organizag¢do, levando-nos a um quarto conceito — o de comportamento
organizacional, ou seja: o que se faz. A aprendizagem da-se evolutivamente, iniciando no
individuo e propagando-se por toda a organizacao, sendo que, em cada etapa, ocorre o ciclo de

aprendizagem vivencial.

Corroborando a visdao de Swieringa e Wierdsma (1995) e Garvin (1993), Wick e Leon
(1997) afirmam que as organizagdes que aprendem, estdo em continuo estado de mudanca:
revisam, fortalecem e criam ao mesmo tempo. Para os autores, uma organizagdo que aprende
deve: contar com um lider; ser capaz de criar um plano de agdo detalhado e mensuravel;
possibilitar um fluxo rapido e transparente de informagdo; ter abertura para a
criatividade/inventividade na resolugdo de problemas; e ter acdo, implementando a

aprendizagem, pois, sem acao, os outros elementos da férmula ndo passam de um jogo mental.
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Wick e Leén (1997) afirmam que, em relagdo a aprendizagem, a organizacdo deve
buscar, em uma perspectiva estratégica: assumir o compromisso de maximizar o aprendizado
no trabalho; identificar uma meta de aprendizado para ampliar sua capacidade atual; redigir
detalhadamente o plano de aprendizado; ndo deixar a procrastinagao esfriar o entusiasmo; e

reservar tempo para avaliar o que e como aprendeu.

Fleury e Fleury (1995) ressaltam que a aprendizagem operacional que constitui um
processo cumulativo e envolve a elaboragdo de rotinas, diz respeito ao conhecimento tacito.
Um requisito fundamental a dindmica desse tipo de organizagdo estd no processo de
aprendizagem operacional e conceitual que deve ocorrer em todos os niveis da organizagao;
em outras palavras, ndo deve haver fronteiras de longa distancia entre os que detém o
conhecimento operacional e os gestores que detém o conhecimento conceitual, entre os que

fazem e os que pensam.

2.1.5 Aprendizagem na perspectiva normativa, desenvolvimental e capacitacional

Na classificacdo de DiBella e Nevis (1999), as diversas abordagens acerca da
aprendizagem organizacional concentram-se nas seguintes trés diferentes classes de

perspectivas:

1. Normativa — supde que a aprendizagem sé acontece dentro de condi¢des exclusivas,
a serem moldadas pelos dirigentes da organizagdo. Estabelece um conjunto de
condi¢des prescritivas, ou regras de exceléncia, que funcionam como um padrdo
para a aprendizagem organizacional. Um fator que restringe esta abordagem ¢ a
rotina de trabalho, que limita os individuos a pensar e agir de forma a identificar o

uso de solugdes para os problemas organizacionais;

2. Desenvolvimental — supde que o desenvolvimento das organizagdes ocorre atraveés
de estagios, sendo a organizagdo aprendiz o ultimo estagio do desenvolvimento
organizacional. Esta transformacao decorre da experiéncia adquirida ao longo dos

ciclos de vida da organizagdo; e

3. Capacitacional — supde que a aprendizagem ¢ uma qualidade inata em qualquer

organizagdo, havendo muitas maneiras de ela aprender. Como sistemas sociais, as
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organizagdes sdo ambientes nos quais a aprendizagem ocorre em multiplos niveis.
O foco desta abordagem nao esta dirigido para o objetivo de a organizagdo tornar-
se uma empresa aprendiz, mas sim para o processo de aprendizagem ja existente.
Todas as organizagdes possuem capacidade de aprendizagem que acomodam
diferentes estilos. O essencial ndo ¢ se a organiza¢do ¢ uma empresa aprendiz ou
ndo, e sim o que ela estd aprendendo e como aprende. O valor do aprendizado ¢

contingencial.

Kim (1993) defende a perspectiva capacitacional quando argumenta que, apesar de
todas as organizagdes aprenderem, requisito fundamental para sua existéncia sustentada,
algumas avancam sua aprendizagem, desenvolvendo capacidades consistentes com seus
objetivos, ao passo que outras o fazem desordenadamente, sem foco nos objetivos. Desta
forma, o autor adverte quanto a necessidade do aprendizado para a aquisicdo de

conhecimentos uteis a organizagao.

Argyris (2001) da énfase a perspectiva desenvolvimental quando denomina a
aprendizagem organizacional através da evolucao de dois ciclos: a aprendizagem de uma volta
ou ciclo Unico (single loop learning), onde o aprendizado ¢ apenas operacional, os problemas
sdo resolvidos superficialmente de acordo com a correcdo de erros, baseada nas normas e
regras preestabelecidas, portanto ndo ocorrem mudancas significativas nas premissas da
organizacao; ¢ a aprendizagem de duas voltas ou ciclo duplo (double loop learning), em que
ndo basta resolver problemas, sendo necessario conhecer, profundamente, sua natureza e suas
causas, avaliando os objetivos e valores, crengas, e questionando a relevancia das normas

operacionais. Consiste em aprender como aprender.

Argyris (2001) afirma que uma organizagdo s6 aprende de fato se os individuos que a
compdem estiverem engajados em aprendizagem de duplo circuito. Corroborando esta visao,

Morgan (2002) afirma que assim as pessoas terao a capacidade de:

1. Perscrutar e antecipar mudangas no ambiente — As organizacdes que aprendem,
devem desenvolver habilidades que aceitem a mudanga ambiental e enxergar e
criar novas possibilidades de negocios e atividades. Dessa forma, as organizagdes

serdo capazes de incorporar o tipo de inteligéncia ativa caracteristica do cérebro
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humano que usa, adota e as vezes cria incerteza como um recurso para atingir

novos padroes de desenvolvimento, passando suas agcdes a mudar o ambiente;

2. Desenvolver a capacidade de questionar — Para aprender ¢ mudar, os membros da
organiza¢do precisam ser capazes de entender os pressupostos, referéncias e
normas que regem a atividade atual, bem como os paradigmas, metaforas e
posturas e modelos mentais que determinam como a organizagdo opera, para

desafia-los e muda-los quando necessario; e

3. Permitir o surgimento de um padrdo de organizacdo e direcdo estratégicas.

2.1.6 Fatores facilitadores x dificultadores

Senge (1990) ressalta os fatores dificultadores da aprendizagem organizacional,
chamando atencdo para o fato de que a maioria das organizagdes ¢ orientada mais para
controlar do que para motivar o individuo ao aprendizado, recompensando o desempenho das
pessoas em funcdo da obediéncia a normas e regras. Em sua visdo, os passos para a
aprendizagem incluem, seqiiencialmente, a facilidade de adaptagdo, a criatividade e a

produtividade.

Como elementos motivadores de aprendizagem, Senge (1990) ressalta, por exemplo, a
aspiragdo enquanto geradora de objetivos positivos e a existéncia de uma tensdo criativa,
provocada pela diferenga entre um objetivo pessoal (o que se deseja) e a imagem clara da
realidade (onde se estd em relagdo ao objetivo desejado). Por sua vez, Garvin (1993), assim
como Argyris (2001), ressalta a disseminacdo da confianga e a interagdo entre os membros, a
possibilidade de expansdo de conhecimento, o sentimento de envolvimento e

comprometimento com as agoes.

Uma organizagdo potencializa os seus processos de aprendizagem quando constrdi um
ambiente interno saudavel e propicio, em que a hierarquia ¢ minima, as fronteiras sdo
permeéveis, a comunica¢do ¢ eficaz e o ambiente psicoldgico de trabalho ¢ favoravel
(GARVIN, 1993). Esse ambiente oferece estimulo para a troca de idéias e criatividade na
solucdo de problemas; estimula a diversidade, o didlogo e a reflexdo; promove eventos

destinados a revisdes estratégicas em conjunto; favorece um constante olhar para fora da
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organizagdo, visando estimular a aquisicdo de novos conhecimentos (ELLINOR; GERARD,
1998; WICK & LEON, 1997).

Outro ponto ressaltado por Senge (1999) diz respeito a relevancia da estrutura
organizacional estar alinhada a cultura predominante da organizagdo. Deste modo, pode-se
criar uma infra-estrutura de aprendizagem por meio da formacao de bibliotecas e de bancos de
dados eletronicos; mecanismos de sondagem para monitorar tecnologias, concorrentes,

clientes e fornecedores e programas integrados de ensino, treinamento e aconselhamento.

Outros elementos que podem vir a ajudar na criacdo de infra-estruturas de
aprendizagem sao instalagdes para ensino a distancia e aconselhamento; instalacdes e sistemas
para testar novas idéias (prototipos, simulagdes, conceitos de teste de mercado); sistemas de
comunicagdo como e-mail, voice mail, intranet, videoconferéncia e outros tipos de
comunicagdo sem fio; sistemas que facilitem o trabalho em equipe; e sistemas que facilitem o
compartilhamento do conhecimento tacito foruns de aprendizagem, transferéncias de pessoas
e centros de exceléncia e equipes multifuncionais, encontros sistematicos para trocas de
informagdes e sistemas de gestdo integrados, gestdo de todos os componentes da empresa em
rede, operacionalizando a memoria organizacional, de modo que a empresa aprenda com as

experiéncias (GARVIN, 1993; FIATES, 2001).

Para garantir que o processo de aprendizagem nas organizagdes seja eficiente e eficaz,
faz-se necessario garantir que o conhecimento esteja disponivel onde e quando for preciso.
Dessa forma, outro fator facilitador de aprendizagem deve ser observado, a comunicagdo. O
fluxo de comunicacdo deve ser desburocratizado, com transparéncia e facilidade para
aquisicdo de dados e informacgdes, e, também, com canais para compartilhar experiéncias e
buscar o conhecimento onde ele estiver. Huber (1991) afirma que, quando a informacgao ¢
largamente distribuida na organizagdo, fontes variadas aparecem, os esfor¢os sdo

recompensados e ¢ provavel que mais individuos e unidades se capacitem para aprender.

Argyris (2001) ressalta que os responsaveis pela aprendizagem organizacional sdo as
pessoas. As organizagdes podem criar um ambiente propicio ao aprendizado, mas sdo as
pessoas que tém a capacidade ou a competéncia de aprender a fazer algo, transformando dados
e informagdes em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Deve-se, portanto,

valorizar o capital social, que pode ser compreendido, segundo Stewart (1998), como o
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conhecimento da forg¢a de trabalho: o treinamento, a intuicdo e o know-how. E, portanto, a
rede de relacionamentos, a cooperagdo, o aprendizado compartilhado, enfim, o conhecimento

tacito e explicito das pessoas.

Na organizagdo que aprende, os lideres sdo planejadores, administradores e
professores; sdo os responsaveis pelo aprendizado. Cabe a eles construir organizagdes nas
quais as pessoas aumentem constantemente a capacidade de entender questdes complexas,
expandindo sua capacidade de criar o futuro, agucando a visdo e aperfeicoando os modelos
mentais compartilhados — pessoas com responsabilidade de aprender (SENGE, 1990). O lider
também deve prover uma infra-estrutura adequada a criagdo de um ambiente de conhecimento
bem desenvolvido; deve criar um espaco no qual as pessoas criem novas realidades

(FULMER et al, 1998).

Nao se pode pensar em aprendizagem organizacional sem mudanca de atitude e
comportamento, toda aprendizagem deve gerar uma acdo, uma mudanca de atitude
(SWIERINGA; WIERDSMA, 1995). Neste sentido, como ressalta Senge (1999), o
aprendizado vai além dos treinamentos, este acontece quando as pessoas estdo concentradas

em questdes essenciais e desafiadoras no ambito de suas praticas.

Argyris ¢ Senge (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001)
supdem que a aprendizagem acontece melhor em um ambiente onde o comportamento politico
¢ minimizado. J4 Coopey (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001) adota
uma postura mais critica em relacdo a politica, estuda modos de ajudar os gestores a
identificar, tornar explicitos e trabalhar os processos politicos; portanto, seu enfoque incorpora
a politica na aprendizagem organizacional, em vez de erradicé-la. Nesta pesquisa, prevalece a
visdo de Coopey, por se entender a politica como um fator existente nas relagdes

organizacionais, que deve, portanto, ser identificado e trabalhado.

Nonaka (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE ¢ ARAUJO, 2001) trouxe uma
contribuicdo importante sobre a influéncia da cultura no processo de aprendizagem, através
dos estudos da aprendizagem no Japao e EUA, concluindo que a mesma deve ser levada em

consideragdo e possui grande influéncia sobre a aprendizagem organizacional.
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Nonaka e Takeuchi (apud TERRA, 2005) véem a criacdo de conhecimento como um
processo interativo entre o racional e o empirico, entre a mente € o corpo, entre a analise e a
experiéncia, e entre o implicito e o explicito. A nocao de conhecimento desses autores confere

grande énfase aos insights, intuigdes, ideais, valores, emog¢des, imagens € simbolos.

Para Wang e Ahmed (2003), a cultura da organizacdo exerce forte influéncia sobre a
aprendizagem organizacional, pois serve como mecanismo de formacao de bom senso que
guia e da forma a valores, comportamentos ¢ atitudes. Logo, torna-se necessaria a
contribuicdo direta da cultura no processo de aprendizagem organizacional, uma vez que ndo ¢
suficiente, para uma organiza¢do, possuir colaboradores somente com conhecimento; ¢
necessaria uma cultura voltada para a aprendizagem. Ainda conforme os autores, a cultura
permite que uma organizacao utilize melhor seus conhecimentos e experiéncias, para
estabelecer e conseguir objetivos desejados. Além de também permitir o aprendizado da

sabedoria no processo de discernimento e julgamentos das agcdes baseados no conhecimento.

Segundo Schermerhorn Jr.; Hunt e Osborn (1999), os ciclos de aprendizagem ajudam a
explicar por que muitas organizacdes aparentemente deixam de aprender, ao passo que outras

aprendem rapidamente. Os autores apontam dois ciclos:

1. De déficit - um padrao de deterioragao do desempenho, seguido por outro de mais
deterioragdo ainda. As empresas estdo continuamente encolhendo. Os problemas
repetem-se constantemente e a empresa falha em criar mecanismos adequados de
aprendizagem. FEla tem problemas em uma ou mais fases do processo de
aprendizagem. A incapacidade anterior de se ajustar resulta em mais problemas e
menos recursos disponiveis para solucionar a onda seguinte de problemas, e a
empresa continua a se deteriorar. Os principais fatores relacionados sdo: inércia
organizacional (¢ muito dificil mudar as organizagdes e quanto maiores elas sdo,
mais inércia existe); temeridade (ha poucos executivos tentando desafiar suas
proprias agdes, ou as acdes de suas empresas, porque eles véem uma histéria de
sucesso, € nao enxergam que o sucesso da inovagdo de ontem pode ser a pratica
desatualizada de hoje); e distanciamento (os executivos normalmente acreditam que
podem gerenciar a distancia diversas operagdes através de uma simples analise de

relatorios e registros financeiros); e
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2. De beneficio - os mesmos problemas ndo ficam se repetindo, pois a empresa vai
desenvolvendo mecanismos adequados de aprendizagem. Hé algumas dificuldades
principais com o processo de aprendizagem e gerentes tentam constantemente
melhorar a aquisicdo de conhecimento, a distribuicdo de informacdes, a
interpretagdo de informacdes € a memoria organizacional. Como a incapacidade de
ajuste rende mais problemas e menos recursos para a solugdo da proxima onda de
problemas, as organizagdes que se adaptam bem, podem usufruir o ciclo de

beneficios.

Pode-se, a principio, inferir que todas as organizagdes sdo “learning organizations”,
pois todas abrangem processos de aprendizagem, explicitos ou ndo, em maior ou menor grau.
Porém, como ressalta Salinas (1998), mais importante do que definir com precisao o que ¢
uma organizacdo que aprende, ¢ identificar e avaliar as formas de contribuicdo da
aprendizagem organizacional no desenvolvimento das organizagdes, de forma a possibilitar
uma melhor sistematizagdo dos processos de aprendizagem como meios potencializadores e

geradores de vantagens competitivas baseadas no conhecimento.

2.2 Aprendizagem organizacional como processo social

A aprendizagem ¢ um processo social. Nao hd como se pensar em aprendizagem
organizacional, sem compreendé-la como processo social. A aprendizagem ocorre a partir do
individuo, passa por um processo de transformacdo para se tornar uma aprendizagem

organizacional.

A este respeito, Ritter (2007) ressalta que a tecnologia ¢ um 6timo instrumento no
auxilio da disseminacdo deste conhecimento. No entanto, somente a tecnologia ndo basta, a
organizagao necessita capturar este conhecimento individual, criar maneiras de dissemina-lo e
de transferi-lo para a organizagdo, isto €, um processo social, que envolve diretamente a
cultura da organizacdo. Ainda conforme o autor, a aprendizagem pode ser vista como um
produto ou um processo; como produto, ¢ considerada como uma mudang¢a no comportamento

ou nos modelos mentais.

Para Wang e Ahmed (2003), a aprendizagem organizacional ¢ o processo, no qual as

organizagdes compreendem e gerenciam suas experiéncias. As organizagdes sdo referidas
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como sistemas de processamento informacional, adquirindo, interpretando, distribuindo e
armazenando as informagdes dentro da organizagdo, e, conseqiientemente, quatro
componentes do processo de aprendizagem organizacional sdo propostos: aquisi¢ao do
conhecimento, distribuicdo da informagdo, interpretacdo da informacdo e memoria

organizacional (WANG; AHMED, 2003).

Desta forma, aprender ¢ algo que pode emergir de interagdes sociais, no ambiente
natural do trabalho. Quando se fala em processos de aprendizagem organizacional, geralmente
refere-se a aprendizagem através da experiéncia. Neste sentido, conforme Ritter (2007), as
organizagdes podem ser uma constelacdo de comunidades de pratica, conceito popularizado

por Wenger (1998).

Tradicionalmente, o estudo de processos cognitivos, o desenvolvimento cognitivo € o
cultivo de habilidades e competéncia educacionais desejaveis sdo tratadas como processo
cognitivo que atua na mente dos individuos, nao considerando os fatores sociais, culturais, e

tecnologicos que estdo envolvidos no processo da aprendizagem.

Ao examinar o comportamento humano, no contexto do cotidiano, quando vemos as
situacdes da vida real, os processos cognitivos aparecem, pois existe uma inter-relacdo entre o
cognitivo humano, os fatores sociais, culturais e tecnologicos envolvidos na situacao
cotidiana. Pessoas parecem pensar em conjuncao ou sociedade com outras, contando com a

ajuda de ferramentas e instrumentos culturais.

A aprendizagem organizacional ndo pode ser vista como um processo estatico, mas
como um processo ativo, um empreendimento cognitivo, que mantém relacdes com o meio

(cultura, tecnologia, fatores sociais, dentre outros).

Em sintese, tanto as organizagdes, como os individuos podem aprender. Muitos dos
fenomenos fundamentais de aprendizagem sdo os mesmos para as organizagdes, porém,
aprendizagem organizacional também tem caracteristicas distintivas com referéncia ao que ¢
instruido e como ¢ instruido. Estes derivam do fato de que qualquer organizacdo ¢ por
defini¢ao um coletivo, com os individuos e unidades maiores em papéis diferentes envolvendo

diferentes perspectivas e valores (SMITH, 2001).
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O éxito do processo de aprendizagem depende quase que exclusivamente da rede
informal constituida pelos subsistemas sociais da organiza¢do, uma vez que nem sempre, em
uma sociedade, existe uma correspondéncia real entre o mapa institucional e os problemas

considerados mais criticos (SALINAS, 1998, p. 3).

A aprendizagem em organizagdes deve, portanto, tomar a forma de mudangas no
comportamento organizacional. Para atingir este resultado, ¢ necessario um processo de
aprendizagem coletivo, caracterizado por um aprendizado através da interagdo entre varias

pessoas da organizacdao (SENGE, 1990; SWERINGA e WIERDSMA, 1995).

Nesse aspecto, o processo de aprendizagem organizacional pode fazer a diferenca, a
medida que pode ser entendido como meio potencializador ¢ agregador de outras
estratégias e tecnologias, funcionando como um veiculo efetivo de aprendizado,
transformagdo e mudanga pessoal e organizacional. (SALINAS, 1998, p. 2).

Segundo Elkjaer (apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001), o
termo aprendizagem organizacional significa uma énfase no carater processual da
aprendizagem, e pode ser vista através de duas abordagens. A primeira como uma ferramenta
gerencial para desenvolver habilidades técitas, cognitivas, dentre outras. E a segunda, refere-
se a maneira pela qual a aprendizagem ocorre em ambientes sociais, ou seja, em comunidades

de pratica.

Nesta segunda abordagem, a aprendizagem ¢ vista como uma parte inevitavel do
participar na vida social e na pratica. O ponto de partida da aprendizagem organizacional ¢ ser
vista como um processo de aprendizagem social, isto €, a aprendizagem nas organizagdes
também possui um aspecto social. Baseia-se, portanto, num processo de reificacdo de
atividades fluidas, como a produ¢do e a reprodugdo de informacdo e conhecimento. Para esta
abordagem, a aprendizagem organizacional: “pode ser vista como uma ferramenta para alinhar
tanto o comportamento dos membros organizacionais, como de toda a organizacao.

(ELKJAER apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001, p. 103)”.

Desta forma, torna-se necessario que os administradores criem motivagdes em seus
membros organizacionais, a fim de que os mesmos mudem os seus pensamentos, atitudes e,

em conseqiiéncia, suas acoes.
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O desejo de aprender deve ser despertado em todos os membros organizacionais para
promover o desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem, por isso € necessario
expandir a inteligéncia, as capacidades e habilidades de cada membro individual na
organizacdo, € suas atitudes se ajustarem aos propoésitos organizacionais. (ELKJAER apud

EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e ARAUJO, 2001).

A visdo da aprendizagem, situada na pratica social, vai de encontro a perspectiva da
aprendizagem a nivel cognitivo praticada nos ambientes formais e institucionais, pois a
aprendizagem situada ¢ mais do que o processamento de informacdes e transferéncia de
culturas e atitudes corretas. Essa perspectiva sobre a aprendizagem ndo ¢ baseada no

individuo, mas na pratica social da vida organizacional.

Considerar aprendizagem como uma parte inerente a pratica social, como algo
interpretado, baseado no mundo em que vivemos, pode também ser chamado de uma
abordagem construtivista social sobre aprendizagem. (ELKJAER apud EASTERBY-SMITH;
BURGOYNE e ARAUJO, 2001, p. 107).

Segundo Lave e Wenger (apud ELKJAER In: EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e
ARAUJO, 2001), praticas de trabalho sdo vistas como constru¢des sociais. Com base nessa
perspectiva, a organizacdo pode ser vista como diversas comunidades de praticas, que
procuram enfatizar o contexto interagente € ndo apenas as habilidades, conhecimentos e

profissdes dos participantes, enfatizando mais o contexto do que as experiéncias individuais.

Estes autores desenvolveram o conceito de participagdo periférica legitima (PPL), em
que a aprendizagem ¢ defendida como um assunto basicamente social, como participacdo na
pratica. Esse termo ¢ utilizado para entender a aprendizagem em situagdes desprovidas de
quaisquer atividades de ensino. Portanto, a PPL ressalta o acimulo de conhecimento, a
aquisicao de habilidades ou aprendizado de tarefas, através da participagao de praticas socio-
culturais de uma comunidade, da participacdo dos aprendizes em comunidades de pratica — em

contextos interagentes.

Na aplicacdo da PPL, a aprendizagem acontece dentro de um contexto social e ndo na
mente individual; dessa forma, ¢ a comunidade quem “aprende”. Assim, o processo de

aprendizagem envolve aprender uma identidade e uma profissdo ou habilidade, além de um
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sentido de pertencer a organizacdo (ELKJAER apud EASTERBY-SMITH; BURGOYNE e
ARAUJO, 2001, p.108).

2.3 O ciclo de aprendizagem de DiBella e Nevis (1999)

Este segmento visa descrever o modelo de aprendizagem organizacional desenvolvido
por DiBella e Nevis (1999). Trata-se de uma estratégia integrada para construir a capacidade
de aprendizagem, bipartida em Orientacdes de Aprendizagem e Fatores Facilitadores,
abordando a aprendizagem individual e grupal, e as fontes internas e externas do

conhecimento.

A organizagdo de aprendizagem denominada por DiBella e Nevis (1999, p. 5) como
organizagdo aprendiz... “[...] € um conceito de nivel de sistemas com caracteristicas
particulares, uma metafora para descrever a organizacdo ideal” e tem sido caracterizada por

possuir a capacidade de adaptar-se as mudancas. No entanto a aprendizagem organizacional:

[...] ¢ um termo utilizado para descrever certos tipos de atividade ou processo que
podem ocorrer em qualquer um dos diversos niveis de andlise, ou como parte de um
processo de mudanga organizacional, sendo a aprendizagem organizacional aplicada
a diferentes niveis de andlise: aprendizagem individual, aprendizagem grupal e
aprendizagem empresarial. (DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 7).

Combinando elementos de cada perspectiva, esta abordagem ¢ integrativa, resultando
em uma estrutura mais abrangente, realista e produtiva, baseada em pesquisas realizadas em
empresas, a fim de construir a capacidade de aprendizagem nas organizagdes. Este modelo
apresenta uma estrutura que simboliza a esséncia de teorias ja consagradas sobre diagnostico e

recomendacao de solucoes.

Para os autores, todas as organiza¢des aprendem umas em maior € outras em menor
grau, a essa capacidade de aprendizagem, denominou-se Orientagoes para a Aprendizagem, ¢

a certas condigdes prescritivas de aprendizagem, denominou-se Fatores Facilitadores.

Os autores desenvolveram uma estrutura para o entendimento da organiza¢do como
um sistema aprendiz. O papel da aprendizagem organizacional ¢ o de ajudar as organizacdes a

superarem seus limites e tornarem-se melhores (DIBELLA; NEVIS, 1999).
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Muitos estudiosos, incluindo Garvin, Schein e Senge, definem a aprendizagem
organizacional como a habilidade de uma organizacao de se adaptar a mudangas. Para DiBella
e Nevis (1999), aprendizagem organizacional ¢ a capacidade que uma organizagao possui ou o
processo que utiliza para manter ou melhorar o seu desempenho, com base na experiéncia
adquirida.

A perspectiva normativa cria um sentido de urgéncia e visdo e proporciona um
caminha claro para a intervengdo; a perspectiva desenvolvimental enfatiza como o

contexto influencia a aprendizagem, e nos lembra a necessidade de aprendermos (e
de reaprendermos) com o passado (DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 18).

Segundo DiBella e Nevis (1999, p. 24), “estilo de aprendizagem ¢ a funcao da escolha
de valores e de prioridades feita pela empresa. Essas variagdes de estilo baseiam-se em uma
série de Orientacdes de Aprendizagem que podem ser percebidas ou ndo pelos membros da

organizagao”.

As orientagdes de aprendizagem ndo descrevem o grau de eficiéncia com que a
aprendizagem se desenvolve, mas descrevem o que esta se aprendendo e onde estd ocorrendo
a aprendizagem. Simbolizam a forma pela qual a aprendizagem ocorre e a natureza do que ¢
aprendido. Os fatores facilitadores correspondem as estruturas e acdes que determinam a

facilidade ou a dificuldade com que a organizacao aprende (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Esses 17 elementos sdo utilizados por DiBella e Nevis (1999) para descreverem e
definirem o perfil da capacidade de aprendizagem da organizagdo, através de uma série
formada por trés processos: aquisicdo, disseminag¢do e utilizagdo de conhecimento. A

ocorréncia da aprendizagem exige a realizacao dos trés processos que compdem o ciclo.



Adquire

Investigacao Imperativa (FF1)
Defasagem de Desempenho (FF2)
Preocupagéo com Medicao (FF3)
Curiosidade Organizacional (FF4)
Fonte de Conhecimento (OA1)
Foco Conteudo-Processo (OA2)

Envolvimento das Liderangas (FF9)
Perspectiva Sistémica (FF10)
Foco Aprendizagem (OA7)

Variedade Operacional (FF7) Clima de Abertura (FF5)
Defensores Mdltiplos (FF8) Educagéo Continuada (FF6)

Escopo da Aprendizagem (OAS5) Reserva de Conhecimento (OA3)
Foco Cadeia de Valores (OAB) Modo de Disseminacao (OA4)

Usa Dissemina

Figura 1: Os elementos do ciclo de aprendizagem.

Fonte Adaptada de DiBella e Nevis (1999, p. 42).

Desta forma, as trés etapas do ciclo sdo definidas pelos autores:
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1. Cria¢do ou aquisi¢do de conhecimento — Diretamente, as organiza¢des adquirem

conhecimento pela experiéncia de seus empregados e, indiretamente, pela

experiéncia de outras organizagdes. “Geramos conhecimento quando damos

significado a informacao ou a experiéncia” (DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 33);

2. Disseminagdo do conhecimento — A medida que os empregados de uma organizacao

adquirem experiéncia e conhecimento, as empresas necessitam difundi-los. Alguns

dos processos de disseminagdo do conhecimento sdo bastante formais, enquanto

outros se caracterizam pela informalidade. O conhecimento pode ser difundido por

diversos caminhos, como boletim informativo, relatérios de produtividade,

seminarios, treinamentos, e-mail, eventos, apresentacdes de diretoria, sistemas

computadorizados, etc; e
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3. Uso do Conhecimento — Apds o conhecimento ser criado e disseminado, faz-se
necessaria a sua correta utilizagdo, de acordo com os objetivos da organizagao; caso
isso ndo aconteca, o ciclo ficara incompleto. “Sempre que determinado
conhecimento ¢ gerado e difundido dentro de uma organizagao, ¢ provavel que nos

,

sintamos desafiados a rever nossos conceitos e for¢ados a uma mudanca’

(DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 40).

As Orientagdes para Aprendizagem definem como a aprendizagem ocorre e o contetido
dessa aprendizagem. Sdo caracteristicas que ajudam a entender e a descrever a capacidade de
aprendizagem da organizagdo. Refletem onde e como o conhecimento ¢ adquirido,
disseminado e usado, bem como o que ¢ aprendido ou considerado importante para aprender.

Indicam onde a equipe esta investindo para realizar a aprendizagem e determinam o estilo de

aprendizagem.
Denominacao Abordagem
1. Fonte de Conhecimento Interna ............. Externa
2. Foco Contetido-Processo Contetdo......... Processo
3. Reserva de conhecimento Pessoal............ Publico
4. Modo de Disseminagdo Formal.............. Informal
5. Escopo de Aprendizagem Incremental...... Transformativo
6. Foco Cadeia de Valores Projete-e-execute......Comercialize-entregue
7. Foco Aprendizagem Individual......Grupal

Quadro 2: Seqiiéncia continua das Orientagdes para Aprendizagem.

Fonte: Adaptado de DiBella e Nevis (1999, p. 46).

Os fatores facilitadores estdo vinculados a perspectiva normativa e abordam a

defini¢do de Senge de organizagdo aprendiz. Como ressaltam DiBella e Nevis (1999, p. 67):

[...] quanto maior for a presenca deles em uma organizagdo, maior a probabilidade
de ocorrer a aprendizagem; em conjunto, determinam o potencial de aprendizagem
de uma organizagdo; sdo praticas ou condi¢cdes que catalisam a ocorréncia da
aprendizagem em qualquer tipo de organizagdo e determinam a eficacia e a
objetividade do ciclo de aprendizagem organizacional.
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Os dez fatores facilitadores englobam e superam as cinco disciplinas de Senge e as
condi¢cdes de aprendizagem de Garvin. Para cada etapa do ciclo de aprendizagem, existem
orientagdes de aprendizagem e fatores facilitadores vinculados, conforme descri¢ao abaixo

(DIBELLA; NEVIS, 1999):

1. Criac¢io ou aquisi¢cao de conhecimento

* Investigacdo Imperativa (FF1): Este fator facilitador representa o esfor¢o da
empresa pela busca de conhecimento do mercado em que estd inserida. E a
atitude de escrutinar, examinar e avaliar o ambiente, especialmente no que se
refere as oportunidades. Segundo DiBella e Nevis (1999), as organizagdes so
poderdo ser capazes de alcangar um nivel adequado de aprendizagem, quando
obtiverem perfeito entendimento do ambiente no qual estdo inseridas. Este
conhecimento trard a organizagdo a oportunidade de se antever as mudangas, e

adequar-se a elas, mantendo vantagem competitiva € ampliando seu aprendizado;

* Defasagem do Desempenho (FF2): Este fator facilitador refere-se a consciéncia
coletiva que os membros de uma organizacdo tém, de que existe uma diferenca
entre o desempenho desejado e o desempenho real da organizacdo. Esta
consciéncia proporcionard a organizacdo a possibilidade de adotar medidas
preventivas e/ou corretivas em busca de melhorias, a fim de diminuir as
defasagens. O potencial de aprendizagem ¢ proporcional a abertura que a
organiza¢do concede a seu pessoal para que discuta os efeitos da defasagem de
desempenho. “A percep¢ao da defasagem de desempenho abre as portas para a

aprendizagem” (DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 73);

* Preocupacio com Medicao (FF3): Este fator facilitador refere-se a medig¢ao do
desempenho de uma equipe da organizagdo. A medi¢do faz parte de qualquer
sistema de aprendizagem, ndo ¢ apenas um instrumento de monitoramento e

controle, mas um dos principais componentes do processo de aprendizagem;

e Curiosidade Organizacional (FF4): “Este fator refere-se ao apoio para
experimentar novas situagdes, a curiosidade por coisas novas e a habilidade de

jogar com politicas, métodos e procedimentos” (DIBELLA; NEVIS, 1999, p. 75).
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A experiéncia gera aprendizagem, portanto, quanto maior a oportunidade de
participar de uma variedade maior de experiéncias, conseqlientemente maior sera
a aprendizagem. Cria um ambiente onde as pessoas sdo incentivadas a fazer
experiéncias  continuamente, gerando  aprendizagem. A  curiosidade
organizacional ndo pode ser desenvolvida em um ambiente onde as pessoas sao
punidas por terem tentado uma nova forma de trabalho e nao terem obtido éxito.
“Se nao houver uma certa dose de tolerancia, a aprendizagem serd inibida”

(DIBELLA; NEVIS, 1999, P. 76);

* Fonte de conhecimento (OA1l): Esta orientacdo de aprendizagem denota a
preferéncia por desenvolver o conhecimento internamente versus adquirir
conhecimento desenvolvido externamente. Organizacdes que optam pelo
desenvolvimento de conhecimento internamente necessitam de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, acreditando ser essa a forma de obter vantagem
competitiva, através da propria experiéncia; por outro lado, optar pelo
conhecimento externo significa decidir investir no acompanhamento do mercado.
Os autores véem ambas as abordagens, com bons méritos, considerando-as como
opgdes opostas de estilo. As empresas podem tornar-se lideres de mercado, dando
preferéncia a abordagem de conhecimentos internos, bem como a conhecimentos
externos. As empresas que tendenciam para maior preferéncia pela inovagao,
assumem lideranca de mercado no langamento de novos produtos e servigos, ja as
que optam pela preferéncia por imitagao reflexiva, destacam-se pela habilidade de

adaptagdo as inovagdes de mercado; e

* Foco Conteudo-Processo (OA2): Esta orientacdo de aprendizagem refere-se a
preferéncia pelo conhecimento relacionado a definicdo de produtos ou servigos
em oposicdo ao conhecimento relacionado aos processos basicos que lhe dao
suporte; neste ultimo caso, o foco se volta para a tarefa de desenvolvé-los e torna-
los disponiveis. Tanto um como o outro tém grande importancia para a eficiéncia
organizacional, embora as empresas demonstrem variacdes significativas de
preferéncia. Durante muito tempo, as empresas americanas de automoéveis e
eletronicos se preocuparam com conceito, conteudo e design de produtos,
enquanto as japonesas se preocupavam mais em desenvolver processos para a

obtencdo de melhores resultados.
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2. Disseminacao do conhecimento

* Clima de Abertura (FF5): Este fator facilitador estd relacionado ao grau de
oportunidade concedido aos membros de uma organizacdo para conhecerem e
participarem das atividades realizadas. Corresponde, portanto, ao nivel de
abertura das informagdes da organizagdo para com os seus membros. E uma
maneira de obter opinides e idéias dos colaboradores. A cultura das organizagdes
sobre controle e confianca representa barreiras ao clima de abertura. A
capacidade de aprendizagem da organizagao esta nitidamente vinculada a abertura
de suas fronteiras. As organizacdes possuem o hadbito de punir os colaboradores

que compartilham informacgdes sobre problemas ou erros;

e Educacdo Continuada (FF6): Este fator facilitador refere-se ao compromisso
interno de manter um clima que possibilite a continuidade da educag¢do em todos
os niveis da organizacao. Corresponde a necessidade do individuo estar
constantemente na busca de aprendizado, sendo, portanto, compativel com a
disciplina de dominio pessoal de Senge (1990). Requer condi¢des de trabalho que
permitam todo tipo de aprendizagem, desde as de carater eminentemente pratico e
imediato até as iniciativas individuais de buscar conhecimento e melhorar as

habilidades da empresa;

* Reserva de Conhecimento (OA3): Esta orientacdo de aprendizagem refere-se as
variagdes de comportamento e atitude quanto a reserva de conhecimento na
organizacdo, isto ¢, maneira pela qual a organizagdo estimula e/ou valoriza a
reserva de conhecimento, se de forma tacita ou explicita como definida por
Nonaka (1997). De forma ticita, quando o conhecimento esta sob posse do
individuo, através das suas experiéncias e aprendizado individual. Este tipo de
conhecimento se perde quando um empregado experiente deixa a organizacao;
processos e experiéncias desaparecem porque nao foram incorporados a memoria
da organiza¢do. E de maneira explicita, quando manualizado, através de normas

escritas € ou manuais de procedimentos, tornando-se coletivo e compondo a

memoria da organizacao; e
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* Modo de Dissemina¢do (OA4): Esta orienta¢do de aprendizagem esta relacionada
a Reserva de Conhecimento, no entanto refere-se as diferencas que existem entre
estabelecer um ambiente no qual o conhecimento evolui informalmente e criar
uma abordagem mais estruturada e controlada para induzir a aprendizagem.
Portanto, refere-se ao estabelecimento de um ambiente em que a aprendizagem
ocorra através do modo de disseminagdo formal ou informal. Na abordagem
formal, a aprendizagem ¢ disseminada através de procedimentos escritos,
promovendo o compartilhamento do conhecimento de forma ampla e
institucionalizada. Na abordagem informal, a aprendizagem se dissemina por
meio da convivéncia com formadores de opinido, através de didlogos e inter-
relacionamentos no ambiente social. Lave e Wanger (apud ELKJAER In:
EASTERBY-SMITH; BURGOYNE E ARAUJO, 2001) referiram-se a esse tipo
de aprendizagem como aprendizagem por meio de “comunidades de praticas” e
sugerem que a sua ocorréncia se deve a natureza social que caracteriza quase

todas as atividades profissionais.

3. Uso do conhecimento

* Variedade Operacional (FF7): Este fator facilitador ¢ companheiro da
Curiosidade Organizacional no sentido de que existem varias maneiras de
alcancar os objetivos organizacionais. E a crenga de que as organizagdes que
possuem maior variedade em suas estratégias, politicas, processos, estruturas e
habilidades de seu quadro funcional, estdo mais preparadas para enfrentar os
imprevistos. A Variedade Operacional ¢ um fator extremamente importante para
desenvolver a capacidade de aprendizagem organizacional, pois proporciona a
oportunidade de entender as implicagdes e conseqiiéncias do emprego de

diferentes formas de trabalho;

* Defensores Multiplos (FF8): Presenca de defensores multiplos da aprendizagem
para que o conhecimento seja utilizado de forma eficiente por todos. Quanto
maior for o nimero de defensores que promovem a adog¢do de uma nova idéia e
trazem o conhecimento para dentro do sistema, mais rapida ocorrera a
aprendizagem organizacional. Os defensores multiplos do aprendizado, dentro de

uma organizacdo, ndo sdo necessariamente os altos executivos, que estdo em
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posicdes mais estratégicas, podem ser perfeitamente profissionais de nivel
hierarquico médio ou inferior, mas que possuam poder de influéncia e respeito
entre a equipe, devido a autoridade do conhecimento que possuem, ¢ ndao da

posi¢do que ocupam;

* Escopo da Aprendizagem (OAS5): Esta orientagdo de aprendizagem esta
relacionada com o objetivo do conhecimento, que pode estar focado nos métodos
e instrumentos utilizados para desenvolver produtos e servicos ou para desafiar o
que ja se faz na organiza¢do, promovendo, dessa maneira, a inovacdo. A
diferenca destas abordagens estd no direcionamento da aprendizagem, se esta
dirigida para a melhoria dos produtos e servigos existentes ou para a criagao de
novos, isto ¢, se a aprendizagem ¢ incremental ou transformativa. Argyris € Schon
(1978) fazem referéncia a abordagem incremental com a aprendizagem de uma
volta ou ciclo unico (single loop learning) e a aprendizagem transformativa com a
aprendizagem de duas voltas ou ciclo duplo (double loop learning). No ponto de
vista de DiBella e Nevis (1999), essas capacidades de aprendizagem antes se
complementam do que conflitam entre si. As organizagdes podem preferir um
modo ao outro, mas um sistema de aprendizagem eficiente ¢ capaz de tirar

proveito de ambos; e

* Foco Cadeia de Valores (OA6): Esta orientagdo de aprendizagem indica quais
sdo as competéncias basicas e os investimentos em aprendizagem que sdo
valorizados em uma organizagdo. Faz referéncia a dois tipos de abordagens do
foco na cadeia de valores: uma intrinseca, tipo ‘projete-e-execute’, que engloba o
planejamento e desenvolvimento, engenharia e fabricagcdo e outra extrinseca tipo
“comercialize-e-entregue”, que engloba vendas, distribui¢do e servicos, tanto para

grupos orientados para produtos como para servigos.

4. Elementos no centro do ciclo, auxiliando em todas as fases

* Envolvimento das Liderancas (FF9): Um dos fatores que mais motiva para a
aquisicdo, disseminacao e utilizacdo do conhecimento, ¢ a lideranca exercida de
maneira positiva e consciente na organiza¢ao. Em qualquer nivel da organizagao,

a lideranga emite a mensagem do que ¢ importante aprender. Os lideres devem ser
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os primeiros a estudar e desenvolver o conhecimento e se engajar na implantagao

da visdo, para que todos os percebam como modelo do esfor¢o de aprendizagem;

* Perspectiva Sistémica (FF10): Pré-requisito para o alcance da eficiéncia na
disseminagdo e utilizagdo do conhecimento. Implica pensar em termos globais,
sem perder de vista a interdependéncia das partes. A aprendizagem
organizacional fica limitada quando ndo se reconhecem as relagdes entre
processos, estruturas e acdes dispersas. Senge (1990) considera a Perspectiva
Sistémica como a unica disciplina que possui condi¢des de integrar todas as
demais, dentro do modelo das cinco disciplinas, que o autor descreve para

desenvolver uma organizacao aprendiz; e

¢ Foco de Aprendizagem (OA7): Esta orientacdo relaciona-se a distingao entre a
aprendizagem voltada para o desenvolvimento de habilidades individuais e a
aprendizagem voltada para o desenvolvimento de habilidades coletivas. DiBella e
Nevis (1999) defendem a necessidade de as organizagdes desenvolverem tanto as
habilidades individuais quanto as coletivas, ao passo que outros autores, como
exemplo Senge (1990), defendem a idéia de que a aprendizagem coletiva se
adequa melhor aos objetivos organizacionais, devido a necessidade das
organizagdes no mundo globalizado, das habilidades coletivas, como
coordenagdo, tomada de decisdo e outras. Por outro lado, Senge (1990), mesmo
sendo um defensor da aprendizagem em grupo, faz alusdo, em uma de suas
disciplinas, a importancia da aprendizagem individual, através da disciplina

dominio pessoal.

Os Fatores Facilitadores representam as praticas ou condigdes para que uma
organizagdo possa aprender, ¢ as Orientacdes de Aprendizagem representam os pardmetros
para descrever ou caracterizar como ocorre a aprendizagem, isto ¢, o seu estilo de
aprendizagem; portanto, a combinacao destes determina o quanto a organizag¢dao aprende, o
que aprende e como ¢ aprendido, definindo, dessa forma, a capacidade de aprendizagem da

organizagao.
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2.4 Gestao do conhecimento x aprendizagem organizacional

E por meio do processo de aprendizagem e de gestio do conhecimento que as
organizagcdes podem desenvolver as competéncias necessarias para a realizagdo de sua
estratégia competitiva (FLEURY; FLEURY, 1995). A aprendizagem organizacional ¢ uma
das praticas da gestdo do conhecimento. Gestdo do conhecimento ¢ uma das estratégias para
criar, adquirir, compartilhar, e utilizar ativos do conhecimento, a fim de auxiliar na geracao de

1déias, solucao de problemas e tomada de decisao (BOFF apud NEVES, 2003, p. 2).

Segundo Davenport e Pruzak (1998), o conhecimento ¢ uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e a incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,

processos, praticas € normas organizacionais.

O conhecimento tem sido apontado como um dos principais recursos estratégicos das
empresas no mundo atual e, em conseqiiéncia, a aprendizagem tem sido considerada como
sendo o processo mais importante. As empresas mais inovadoras e competitivas sdo aquelas
que desenvolvem a habilidade de gerenciar o conhecimento, incorporando-o aos seus produtos
e servigos. Dentro deste cenario, a gestao do conhecimento e a implementagao de uma cultura

da aprendizagem devem estar inseridas no conjunto de estratégias das empresas

(VASCONCELOS; FERREIRA, 2002).

Para Wang e Ahmed (2003), a aprendizagem organizacional muitas vezes ¢
interpretada como as mudancas no estado do conhecimento, envolvendo a aquisigdo,
disseminag¢do, refinamento, criagdo e implementagdo, habilidade de desenvolver a percepcao.
A Gestao do conhecimento ¢, no individuo, guardada na forma de experiéncias, habilidades e
capacidade individual e na organizacdo na forma de documentos, regras, regulamentos e
padrdes. A principal tarefa da gestdo do conhecimento ¢ criar um meio de aprendizagem entre
o individuo e a organizacdo com o objetivo de facilitar a interacdo e fortalecimento do

conhecimento.
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Atualmente, percebe-se o conhecimento como o eixo estruturante do desempenho de
sociedades, regides e organizagdes, na verdade vive-se um momento unico chamado a era do

conhecimento, a sociedade do conhecimento, onde a economia € baseada no conhecimento.

O Relatério do Desenvolvimento Mundial de 1998-1999 do Banco Mundial fez
referéncia a dois tipos de conhecimento: o conhecimento tecnoldgico e o conhecimento sobre

atributos (TERRA, 2005).

O conhecimento técnico ou know-how diz respeito ao conhecimento tecnologico que,
através da globalizagdo, tem sido repassado entre paises e o conhecimento sobre atributos diz
respeito a qualidade do produto, a diligéncia de um trabalhador ou a credibilidade de uma

empresa, essenciais para o funcionamento eficiente dos mercados.

As organizagdes t€ém-se dedicado a pensar como gerir o conhecimento, segundo varias
perspectivas: gestdo de pessoas, modelagem matematica, tecnologia da informacgao,

organizacao do trabalho, gestao da inovacao e outras (TERRA, 2005).

Foram criados novos termos para identificar ¢ nomear o patrimonio de conhecimento
das empresas. Stewart (1998) introduziu o conceito de “capital intelectual” como sendo a
soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem
competitiva. Para ele, gerenciar o capital intelectual deve ser a prioridade nimero um de uma

empresa.

A competicdo e a evolucdo tecnoldgica tornaram o conhecimento € o tempo um
diferencial competitivo para as empresas. O conhecimento das organizagdes (individual e
coletivo), ndo ¢ contabilizado nos sistemas de informac¢do contabil-financeira, mas ¢ o ativo

mais importante (TERRA, 2005).

Os meios de aquisi¢do de conhecimento tornaram-se, ao longo do tempo, de fécil
acesso, através da tecnologia da informagdo; no entanto, junto a facil aquisicdo de
conhecimento, surge a necessidade do seu gerenciamento no sentido de aliar a busca de
conhecimento a busca de resultados, um processo dificil por conter muitos ativos intangiveis.
Deve-se, portanto, procurar transforma-lo em produtividade, qualidade e solugdes inovadoras,

para se constituir um diferencial competitivo sustentdvel. Segundo Edvinsson e Malone
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(1998), as empresas sdo cada vez mais valorizadas pelos seus ativos intangiveis, que sao

ativos que ndo possuem existéncia fisica e por isso sdo de dificil avaliagdo.

A gestdo do conhecimento se ocupa, portanto, dos processos gerenciais e infra-
estrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e estimulam os processos humanos de
criagdo, compartilhamento e uso de conhecimentos individuais e coletivos (TERRA, 2005).

A esséncia da gestdo do conhecimento ¢, portanto, um compromisso com o
aprendizado constante. Como ressalta Terra (2005), em geral, torna-se dificil de ser efetivada
por:

* Ser transdisciplinar (estratégia, cultura, processo, tecnologia, dentre outras);

* Requerer capacidade de abstracdo para enxergar processos invisiveis de criacdo e uso

do conhecimento;

* Envolver varios niveis e areas, demandando compartilhamento;

* Ser estratégica, envolvendo agdes que se enraizam nos processos organizacionais €

no modo de trabalhar das pessoas;

* Demandar tempo em contraposicao aos resultados que devem ser imediatos; e

* Levar a pensar novos modelos organizacionais e de negdcios.

Por outro lado, a gestdo do conhecimento pode envolver iniciativas estratégicas como

(TERRA, 2005):

* Mapeamento de competéncias;

* Investimento em portais e comunidades virtuais;

* Descentralizagao de estruturas organizacionais;
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e Investimento em P&D;

* Melhoria dos processos;

* Uso de novas tecnologias;

* Melhoria de processos de recrutamento;

* Investimento em e-learning e comunidades de pratica;

* Incentivo a criacdo de memoria a partir do compartilhamento de informagdes e

conhecimentos;

* Mensuragao de resultados; e

* Desenvolvimento de estratégias.

Como ressalta Terra (2005), a gestdo do conhecimento ndo se implanta, se pratica. Nao
sdo projetos que definem a gestdo do conhecimento e sim as praticas desenvolvidas, a solidez

da cultura e o nivel dos resultados alcangados.

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnologicas a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO, DISSEMINACAO,
COMPARTILHAMENTO, PROTECAO E USO dos conhecimentos estratégicos
para gerar resultados (econOmicos) para a empresa e beneficios para os
colaboradores internos e externos (TERRA, 2005, p. 8).

Terra (2005) apresenta um modelo de Gestdo do Conhecimento baseado na aquisigao,
geracdo, armazenamento e difusdo do conhecimento individual para o organizacional.
Portanto, faz alusdo ao modelo de aprendizagem, de DiBella e Nevis (1999) quanto a
aquisicdo, disseminagao e utilizagdo do conhecimento e mais propriamente ao foco de estudo
desta pesquisa: a aquisicao, disseminacao e utilizacdo do conhecimento do Programa Trainee
para a organizagdo. Este modelo apresentado por Terra (2005), possui sete dimensdes

relacionadas a diferentes areas da pratica gerencial.
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Vasconcelos e Ferreira (2002) desenvolveram uma pesquisa sobre a Gestdo do
Conhecimento, que possui semelhangas com o modelo de Aprendizagem Organizacional de
DiBella e Nevis (1999), pois apresenta uma proposta de avaliar a gestdo do conhecimento ¢ a
aprendizagem nas empresas, através do entendimento da Gestdao do Conhecimento em trés
momentos importantes: aquisicdlo e gera¢do do conhecimento; disseminacao,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento; e codificagdo do conhecimento ou

constru¢do da memoria, da seguinte maneira:

e Aquisicdo e geracdo do conhecimento - Esta etapa inclui o conhecimento adquirido
por uma organizagdo, que pode ser obtido externamente e compartilhado dentro da
organiza¢do, armazenado como parte da base de conhecimentos da empresa e utilizado
pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos; ou
desenvolvido internamente, conhecimento que ela desenvolve. Esta dupla atividade,
interna e externa, ¢ que abastece a inovagao continua dentro das empresas. A inovagao
continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas através das etapas, criagdo do
conhecimento, inova¢do continua e vantagem competitiva. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), o sucesso das empresas japonesas estd fortemente ligado a sua capacidade na
criacdo do conhecimento organizacional, que representa a capacidade da empresa em
criar novo conhecimento, difundi-lo na organiza¢cdo como um todo e incorpora-lo a

produtos, servigos e sistemas;

e Disseminagdo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento — O processo de
globalizagdo e de tecnologia da informagdo apenas transmitem informagdes e
produzem algum conhecimento. Elementos cruciais do conhecimento, implicito nas
praticas de pesquisa, desenvolvimento e producdo ndo sdo facilmente transferiveis,
pois estdo enraizados em pessoas, organizacdes e locais especificos. Gerentes do
conhecimento perceberam que o mesmo ¢ transferido através de multiplos canais que
se reforcam mutuamente. Davenport e Prusak (1998) alertam que o compartilhamento
do conhecimento exige confianga, portanto ¢ através das conversas entre 0s membros

das equipes que existe a transferéncia de conhecimento; e

e C(Codificacdo do conhecimento ou construcdo da memoria — Esta etapa consiste em

tornar o conhecimento acessivel, através de um formato especifico. Para Fleury e
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Fleury (1995) a organizacdo constréi a sua memdoria através da armazenagem de

informagdes, com base na histdria organizacional.

Nesta pesquisa, Vasconcelos e Ferreira (2002) procuraram avaliar se as empresas
pesquisadas possuiam a existéncia de caracteristicas de organizagdes “que aprendem” ou
organizagdes “competitivas”; através da sele¢do de um conjunto de quesitos, elaborados pelos
proprios autores a partir das teorias estudadas, considerados hoje como fundamentais para a

efetiva gestao do conhecimento nas empresas.

Neste conjunto, foram incluidas questdes que t€ém o objetivo de verificar se as
empresas estdo concentrando esfor¢os na criacdo de um ambiente de aprendizagem, que,
segundo a visdo de Vasconcelos e Ferreira (2002), ¢ aspecto fundamental para que os
funciondrios contribuam para o crescimento da empresa, déem sugestdes, sejam criativos,
interajam com os outros membros da equipe, tratem melhor o cliente e, consequentemente,
facam a empresa prosperar. Os quesitos listados pelos autores em cada fase foram: na
aquisicdo do conhecimento, questdes sobre treinamento, o incentivo a participagao dos
empregados com idéias e sugestdes na melhoria de processos e produtos, a abrangéncia do
processo de aprendizagem, a relagdo da empresa com o ambiente externo e a postura explicita
da empresa em relacdo a criacdo do conhecimento. Na disseminacdo do conhecimento,
questdes sobre a sistematica de elaboragdo da estratégia, o processo de tomada de decisdo, a
eficiéncia na comunicagdo interna, a estrutura organizacional e a postura explicita da empresa
em relacio ao compartilhamento do conhecimento. E por fim, na codificagio do
conhecimento, questdes sobre o desenvolvimento de sistemas de informagdo, a forma de
utilizacdo dos resultados dos treinamentos e os esforcos para registro explicito do

conhecimento.

Para Vasconcelos e Ferreira (2002, p.14), “a gestdo do conhecimento representa um
conjunto de agdes que visa orientar a empresa para a producao do bem mais valioso da nova
economia, que ¢ o conhecimento”. Esta gestdo visa descobrir formas de aproveita-lo, difundi-

lo, combina-lo e de lucrar com ele.
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A Organizacdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdomico (OCDE) vem
aprimorando indicadores que mecam a producdo, a distribuicdo e o uso do recurso
conhecimento, classificando os desafios em cinco grandes grupos (TERRA, 2005):

* Mensuragdo de investimentos e inputs de conhecimento

* Mensuragao do estoque e de fluxos de conhecimento

* Mensuragdo de resultados da aplicagdo de conhecimento

* Mensuragao de redes de conhecimento

* Mensuragao de conhecimento e aprendizado

Um dos pontos relacionados ao aprendizado organizacional € o proprio processo de
transferéncia de conhecimentos. Esse processo depende de varios fatores, como contexto € o
tipo do conhecimento; as caracteristicas dos individuos envolvidos nos processos de

transmissdo e absor¢do de conhecimento; as caracteristicas do ambiente em que estes se

inserem; e finalmente, dos processos e infra-estrutura organizacional (TERRA, 2005).

CONTEXTO E TIPO DE
CONHECIMENTO

Caracteristicas Caracteristicas do

dos individuos ambiente

Processos e infra-estrutura

Figura 2: Processo de transferéncia de conhecimento.
Fonte: Adaptada de Terra (2005, p. 77).
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Nesta visao de Terra (2005), o individuo assume o papel do criador do conhecimento,

o grupo de sintetizador do conhecimento e a organizacao de amplificadora do conhecimento.

Correlacionando o modelo utilizado para a aplicacao da pesquisa, baseado no modelo
de aprendizagem de DiBella e Nevis (1999), procurou-se analisar como o Programa Trainee
adquiriu conhecimento, isto ¢, a partir do individuo como criador ¢ a0 mesmo tempo o
adquirente deste conhecimento fornecido através da metodologia do programa; em seguida,
como este conhecimento adquirido pelos trainees foi disseminado na organizagdo, sendo a
correlacdo com o grupo, com o papel de sintetizador e, por ultimo, como a organizagdo
utilizou este conhecimento, que faz correlagdo com a organizagdo como amplificadora deste
conhecimento. Outra relagdo desta pesquisa com o modelo de Terra (2005) ¢ o alinhamento
com a crenga de que “as empresas criadoras de conhecimento seriam, pois, aquelas que criam,
sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela organiza¢do inteira e,

rapidamente, os incorporam as novas tecnologias e produtos” (TERRA, 2005, p. 82).

O modelo da gestao de conhecimento de Terra (2005) pode ser entendido a partir de

sete dimensdes da pratica gerencial:

1. O papel da alta administracdo na defini¢do dos campos de conhecimento, da
clarificagdo da estratégia empresarial e na definicdo de metas para todo o quadro de

colaboradores;

2. O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovacao,
experimentacao, aprendizado continuo e comprometidas com os resultados de longo

prazo e com a otimizagao das areas;

3. As novas estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do trabalho
adotadas para superar os limites a inovagdo, ao aprendizado e a geragao de novos

conhecimentos;

4. As praticas e politicas de administracio de Recursos Humanos associados a
aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim como a geragao,

difusdo e armazenamento de conhecimentos na empresa;
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5. Os avancos na informatica, nas tecnologias de comunicagdo e nos sistemas de
informacdo afetam os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de

conhecimento nas organizagdes;

6. Esfor¢os recentes de mensuraciio de resultados sob varias perspectivas e em sua

comunicag¢do por toda a organizacao; e

7. A crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de
aprendizagem com o ambiente, por meio de aliancas com outras empresas ¢ do

estreitamento do relacionamento com clientes.

Segundo Terra (2005), as praticas gerenciais de gestdo do conhecimento e estimulo ao
aprendizado, a criatividade e a inovacdo estdo diretamente relacionadas a bons resultados
empresariais. As pesquisas do autor comprovaram que as empresas que focam sua gestdo na
criacdo, aquisi¢dao e compartilhamento do conhecimento t€ém maior probabilidade de conseguir

bons resultados. O autor lista 41 caracteristicas das empresas associadas a gestdo do

conhecimento, divididas em sete dimensdes, conforme demonstrado no Quadro 3, a seguir:

I) PLANO ESTRATEGICO

Clara defini¢do das competéncias-chave

Estratégia amplamente disseminada

Organizagao inspirada por grandes desafios

IT) CULTURA ORGANIZACIONAL

Missdo e valores frequentemente promovidos

Alto nivel de confianga; orgulho em trabalhar na empresa

As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo

Experimentagdo e tentativa ¢ erro sdo estimulados

Honestidade intelectual é altamente apreciada

Empregados ndo estdo preocupados apenas com a sua area de trabalho

Tempo ¢ visto como importante recurso para a inovagao

Resultados importantes sdo celebrados

E permitido discutir idéias bobas

Humor e piadas sdo altamente tolerados
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III) ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Uso constante de equipes multidisciplinares com grande autonomia

Pequenas reorganizagdes para adaptacdo as demandas do ambiente

Reunides e brainstorming ocorrem freqiientemente fora do escritorio

Uso de espagos abertos, poucos simbolos de status

Processo decisorio agil, pouco burocratico

IV) POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Processo seletivo rigoroso

Selecdo de pessoal busca diversidade

Carreira provendo diferentes perspectivas

Elevado investimento em treinamento

Aprendizado por meio de contatos internos e externos

Elevagao salarial diretamente ligada a aquisi¢do de competéncias

Contribuic¢des extraordinarias formalmente reconhecidas

Remuneragao associada parcialmente ao desempenho da equipe

Empregados tém ampla participag@o nos lucros da empresa

Grande parte dos empregados tem participacdo acionaria

V) SISTEMAS DE INFORMACAO

Comunicacao eficiente em todas as direcdes

Empregados com amplo acesso ao banco de dados e conhecimento da empresa

VI) MENSURACAO DE RESULTADOS

Resultados sdo avaliados sob varias perspectivas

Resultados sdo amplamente divulgados internamente

VII) APRENDIZADO COM O AMBIENTE EXTERNO

Muitos mecanismos formais e informais para o aprendizado com o cliente

Empresa proativa na formacgao de aliangas com outras empresas

Aliangas relacionadas a estratégia de aprendizado externo

Empresa proativa na formag¢do de aliangas com universidades

Quadro 3: Caracteristicas das empresas que comprovam a gestdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Terra (2005, p. 95).

Na visdo de Terra (2005), a gestdo do conhecimento esta associada a propria evolucao
da teoria organizacional, e ¢ dependente da relacdo de varidveis como ambiente econdmico

social, evolugdo tecnologica, 16gica organizacional e concepgdes sobre a natureza humana.
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Essa abordagem para a gestdo do conhecimento envolve a adogdo de algumas praticas
gerenciais e, também, um elevado grau de compreensao, estimulo e empatia com 0s processos
humanos de criagdo do aprendizado individual e coletivo. Ressalta-se, por fim, que, de fato, a
gestdo do conhecimento sempre existiu em todos os tipos de organizagdes; contudo,

recentemente, tem-se tornado um objetivo organizacional.



3 METODOLOGIA

Barros e Lehfeld (2000) afirmam que a metodologia corresponde a um conjunto de
procedimentos a serem utilizados na obtencdo do conhecimento. Os autores referem-se as
técnicas, métodos, processos operacionais para o estudo e compreensdo da realidade ou do

objeto de andlise. A pesquisa cientifica, em seu sentido amplo, significa:

[...] realizar empreendimentos para descobrir, para conhecer algo. A pesquisa
constitui um ato dinamico de questionamento, indagag¢do e aprofundamento.
Consiste na tentativa de desvelamento de determinados objetos. E a busca de uma
resposta significativa a uma duvida ou problema (BARROS; LEHFELD, 2000, p.
67).

A partir da perspectiva acima, este capitulo discorre sobre o método de pesquisa
utilizado neste trabalho, apresentando a classificacdo da pesquisa, quanto aos procedimentos,
objetivos e sua natureza, bem como o universo de andlise e amostra (sujeitos da pesquisa).
Apresenta, também, os instrumentos de coleta de dados, as técnicas de analise e interpretacao

de dados, e por fim, as limitagdes do método.

3.1 Classificaciao da pesquisa

A investigacdo teve por objeto analisar de que modo o Programa Trainee,
implementado na Companhia de Agua e Esgoto do estado do Ceara — CAGECE, contribuiu

para a constitui¢do de um ambiente de aprendizagem na organizagao.

Os métodos de pesquisa podem ser classificados em quantitativos e qualitativos, sendo
a escolha do método primariamente uma decisdo sobre a geracdo e analise dos dados
coletados. Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram adotadas as abordagens qualitativa e
quantitativa. O uso das duas abordagens deve-se ao fato de que a pesquisa busca, a um sé
tempo, mensurar dados e compreender fendmenos sociais € subjetivos em um ambiente

singular, sendo, no entanto, a maior énfase no método qualitativo.

Como ressalta Richardson (1999, p. 80), “os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

Em outras palavras, a abordagem qualitativa ¢ uma das possibilidades de estudar os
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fendmenos que envolvem os seres humanos e as relacdes sociais em diversos ambientes.
Nesta pesquisa, em particular, seu uso deve-se a necessidade de se avaliar certos aspectos e
fendmenos subjetivos que nao podem ser quantificados e precisam ser interpretados de forma

mais ampla.

Ao diferenciar a abordagem qualitativa da quantitativa, Richardson (apud BEUREN,
2003, p. 92), ressalta que a abordagem qualitativa ndo emprega um instrumento estatistico de
analise do problema. Segundo Richardson (1999, p. 70), abordagem quantitativa caracteriza-
se pelo emprego de quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples as mais complexas.
Tendo cunho positivista, a pesquisa quantitativa para interpretacdo e analise dos fatos tem
maior intencdo de garantir a precisao dos resultados, evitar distor¢des de andlise e
interpretacdo de dados, possibilitando maior margem de seguranga quanto as inferéncias feitas

(BEUREN, 2003).

Bauer e Gaskel (2002) sintetizaram as diferengas das caracteristicas do método

quantitativo e qualitativo, conforme quadro abaixo:

Descricao Método Quantitativo Método Qualitativo
Dados Numeros Textos
Analise Estatistica Interpretagdo
Prototipo Pesquisa de opinido Entrevista em profundidade
Qualidade Hard Soft

Quadro 4: Diferencas entre os métodos quantitativo e qualitativo.
Fonte: Adaptado de Bauer e Gaskel (2002).

Portanto, de acordo com a defini¢do dos autores, esta ¢ uma pesquisa que utilizou o
método quantitativo-qualitativo, sendo a perspectiva quantitativa configurada na aplicacdo e
analise dos questionarios realizados e a qualitativa, na anélise de dados documentais ou de

dados coletados por meio de entrevistas.

Quanto aos objetivos, a pesquisa teve um delineamento exploratorio-descritivo. A
pesquisa exploratdria, como ressalta Gil (1991), tem como objetivo principal o aprimoramento

de idéias ou a descoberta de intui¢cdes. Busca como afirma Beuren (2003, p. 80) “conhecer
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com maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questdes
importantes para a conducdo da pesquisa”. Nesta dissertagdo, a pesquisa configura-se como
exploratoria por tratar de um tema aplicado a uma organizacao especifica em um determinado
programa, com peculiaridades que devem ser exploradas, de modo a tornar o problema mais

explicito.

Em relagdo a pesquisa descritiva, Gil (apud BEUREN, 2003, p. 81) afirma que esta
“tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis”. Nesta dissertacdo, o carater
descritivo da pesquisa configura-se pela apresentagdo e analise de caracteristicas de um
programa com situacgdes e fatos de individuos ou grupos especificos, bem como pela busca de
se estabelecer relagdes entre as variaveis referentes ao processo de aprendizagem

organizacional.

Quanto aos procedimentos, isto ¢, maneira pela qual se conduz o estudo e se obtém os
dados, a pesquisa adotou dois procedimentos técnicos: pesquisa bibliografica e estudo de caso.
De acordo com Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma forma de fazer pesquisa social empirica ao
investigar-se um fendmeno atual dentro do seu contexto de vida real, onde as fronteiras entre
o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas; sugere ainda que os estudos de caso
sao indicados quando o objetivo da pesquisa ¢ expandir e generalizar teorias (generalizagao

analitica), e ndo enumerar freqiiéncias (generalizacao estatistica).

O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida quando se busca responder as questdes do
tipo “como” e “por que” na analise de acontecimentos contemporaneos em oposicao a
acontecimentos historicos. Em geral, os estudos de caso “representam a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendomenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2001, p. 91).

Dessa forma, o estudo de caso refere-se ao estudo da contribuicdo do Programa
Trainee para a aprendizagem organizacional na Companhia de Agua e Esgoto do estado do
Ceard, tendo como problema de pesquisa, a seguinte pergunta: “No contexto da CAGECE, de
que modo o Programa Trainee tem favorecido a constituicdo de um ambiente de

aprendizagem organizacional”?
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A pesquisa ¢, também, bibliografica, pela necessidade da contextualizacdo e
levantamento teorico, isto €, confrontacdo da realidade com a teoria, para explicagdo do
problema, a partir da sintese da literatura, realizada junto a documentos, livros, artigos,

revistas, monografias, dissertagdes, dentre outros.

3.2 Universo de analise e amostra (Selecio dos sujeitos)

Na presente pesquisa, foi definida uma amostra nao probabilistica, isto ¢, de acordo
com o julgamento do pesquisador, tendo como critério de selegdo a acessibilidade a captacao
de dados. Segundo Vergara (2003), este tipo de amostragem ¢ livre de qualquer procedimento

estatistico e ¢ selecionada pela facilidade de acesso aos mesmos.

O universo do estudo compreende os colaboradores que participaram do Programa
Trainee da Companhia de Agua e Esgoto do Cears, direta ou indiretamente, divididos em trés

grupos de pesquisa, compostos da seguinte maneira:

e Grupol

- Diretores — Diretores que fazem parte da diretoria colegiada e estdo hierarquicamente

abaixo do Presidente da companhia.

- Gerente de Recursos Humanos — Profissional atuante no programa por fazer parte da

geréncia responsavel pelo desenvolvimento do quadro de funcionarios.

e Grupo II

- Tutores — profissionais da Companhia que foram selecionados para serem
responsaveis pelo ensino, aprendizagem, desenvolvimento e avaliagdo do trainee

dentro da companhia.

- Membros do Comité Executivo — profissionais da companhia que fizeram parte do
comité executivo responsavel pela operacionalizacdo das agdes previstas para

implementa¢do do Programa de Trainee.
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- Membros da Comissdo de Gestdo e Avaliagdo — profissionais da companhia que
integraram a comissao responsavel pelo planejamento, coordenagdo e avaliacdo de
todas as etapas do programa, visando a captacdo e formacdo de talentos

profissionais.

e Grupo 3

- Trainees — profissionais de nivel médio, técnico e superior que passaram no concurso

e foram admitidos na companhia através do Programa de Trainees.

O Quadro 5, a seguir, sintetiza as quantidades totais do universo e amostra da pesquisa

realizada, por Grupo de Pesquisa:

Grupo Universo Amostra

Grupo I - Diretoria e Gerencia de RH 6 3

Grupo II - Tutores, Membros do Comité
Executivo e Membros da Comissdo de 82 13
Gestao e Avaliagdo

Grupo II - Trainees 399 74

Quadro 5: Quantidades totais do universo e amostra da pesquisa realizada.

Fonte: Dados da pesquisa.

A coleta de dados da amostra definida, dentre o universo objeto de estudo, foi

realizada mediante instrumentos de coleta descritos no item 3.3.

3.3 Coleta de dados

Na pesquisa bibliografica, foram feitos estudos sobre aprendizagem organizacional,
programas de trainees e sobre a empresa estudada e a aplicacdo e desenvolvimento do seu
Programa Trainee. Foram pesquisados livros, periddicos, dissertagdes, artigos cientificos,
documentos da empresa estudada e paginas da internet. Posteriormente, realizou-se a andlise
conceitual, identificando as informagdes obtidas e quais poderiam contribuir e agregar valor

ao trabalho realizado.
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Os conteudos da entrevista e questionarios foram elaborados com base nos objetivos
do estudo proposto, com perguntas e questdes respectivamente, alinhadas ao referencial
tedrico, em especial, aos fatores facilitadores e as orientagdes de aprendizagem, de acordo
com o ciclo de aprendizagem de DiBella e Nevis (1999). Na estruturacao do questionario de
coleta de dados foi utilizada a escala de Likert, que, como ressaltam Cooper e Schindler
(2003), ¢ a mais freqiientemente usada, consistindo de afirmagdes que expressam atitudes

favoraveis ou desfavordveis em relacao ao objeto de interesse.

Os instrumentos foram submetidos a testes prévios aplicados com alguns sujeitos da

pesquisa, tornando possiveis, desta forma, os ajustes necessarios.

A coleta de dados ocorreu em dois momentos. No primeiro, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas para o grupo I, com dois dos cinco diretores, sendo a Diretoria
Comercial e Diretoria de Gestdo Empresarial, e com a Geréncia de Recursos Humanos, por
estarem em posicao estratégica na organizagao. Foi utilizado o roteiro de entrevista contido no

Apéndice D.

As entrevistas foram gravadas e transcritas com a autoriza¢do das pessoas envolvidas,
proporcionando uma maior precisdo das informacgdes coletadas, com duragdo média de uma

hora para cada entrevista, agendadas de acordo com o horario disponivel de cada diretor.

Foram também aplicados dois questionérios: um para o grupo II - dos envolvidos no
programa como: Tutores, Membros do Comité Executivo e da Comissdo de Gestdo e
Avaliagao do Programa dos Trainees e outro para o grupo Il — os Trainees, com o objetivo de
investigar os fatores facilitadores e as orientacdes de aprendizagem mais preponderantes na
utilizacdo do Programa Trainee como estratégia de aprendizagem para a organizagdo. Foram

utilizados os questionarios, contidos nos Apéndices B e C.

A entrevista semi-estruturada compreendeu vinte e trés questdes, iniciando pela
caracterizacdo do respondente, composto dos seguintes atributos: tempo de experiéncia na
empresa € no cargo, sexo, nivel de escolaridade, faixa etdria, cargo e funcdo; seguido de
questodes abertas sobre aprendizagem organizacional, buscando identificar como a organizacao
trabalhou com aspectos chaves na condu¢ao e implementacao do Programa 7rainee e por fim,

sobre os fatores facilitadores e as orientagdes de aprendizagem, baseadas no ciclo de
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aprendizagem de DiBella e Nevis (1999), contemplando as trés fases do processo de

aprendizagem: a aquisi¢do, disseminacao e utilizagdo do conhecimento.

O questionario n° 1, aplicado no grupo II, conteve vinte e cinco questdes estruturadas
em: 1) caracterizacdo dos respondentes que identificam os seguintes atributos: tempo de
experiéncia na empresa e no cargo, sexo, nivel de escolaridade, faixa etaria, cargo e func¢ao, e,
em um segundo momento, questoes fechadas sobre os fatores facilitadores e as orientagdes de
aprendizagem, com perguntas que buscaram analisar a predominancia da intensidade dos
fatores facilitadores e a preferéncia pelas orientacdes de aprendizagem que definem o estilo de
aprendizagem da organizacdo. As perguntas fechadas foram compostas de seis opcdes de
resposta, duas implicando concordancia que sao: “concordo totalmente” e “mais concordo que
discordo”, uma que nao emite opinido, “nem concordo nem discordo”, outras duas implicando
maior discordancia como, “mais discordo que concordo” e “discordo totalmente”, e por fim,

uma implicando nenhum conhecimento e opinido sobre o assunto, “ndo se aplica”.
9

O questionario n°® 2, aplicado no grupo III, conteve vinte e trés questdes estruturadas
em: 1) caracterizacdo dos respondentes que identificam os seguintes atributos: tempo de
experiéncia na empresa € no cargo, sexo, nivel de escolaridade, faixa etaria, cargo e fungdo, e
em um segundo momento questdes fechadas sobre os fatores facilitadores e as orientagdes de
aprendizagem, com perguntas que buscam analisar a predominancia da intensidade dos fatores
facilitadores e a preferéncia pelas orientagdes de aprendizagem que definem o estilo de
aprendizagem da organizacdo. As perguntas fechadas foram compostas de seis opcdes de
resposta, baseadas na escala de Likert, duas implicando concordancia que sdo “concordo
totalmente” e “mais concordo que discordo”, uma que nao emite opinido, “nem concordo nem
discordo”, outras duas implicando maior discordancia como, “mais discordo que concordo” e
“discordo totalmente”, e por fim, uma implicando nenhum conhecimento e opinido sobre o

assunto, “ndo se aplica”.

Este questionario n° 2 diferencia-se do n° 1, apesar de conter algumas questoes
idénticas, porque ¢ voltado para a visdo do trainee como participante do processo. E o
questionario n° 1 ¢ mais dirigido para a visdo dos colaboradores que fizeram parte da

construgdo, implementacado e desenvolvimento do Programa Trainee.
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Para o preenchimento dos questionarios, ndo foi solicitada a identificacdo dos
respondentes e foi assegurado o sigilo das informacdes de forma a alcangar a imparcialidade e
fidedignidade nas respostas e deixa-los a vontade para emitirem suas percepgoes verdadeiras

acerca das perguntas propostas.

No segundo momento, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, com uma
pequena amostra do grupo II e III, a fim de certificar os resultados obtidos no primeiro
momento da coleta. Ao todo foram aplicadas nesta ultima fase, duas entrevistas com o grupo
IT — Tutores ¢ Membros do Comité Executivo ¢ da Comissdo de Gestdo ¢ Avaliagdo ¢ duas
entrevistas com o grupo Il — Trainees. Foi utilizado o roteiro de entrevista contido no

Apéndice E.

Esta entrevista semi-estruturada compreendeu dezenove questdes, iniciando pela
caracterizacdo do respondente, composto dos seguintes atributos: tempo de experiéncia na
empresa € no cargo, sexo, nivel de escolaridade, faixa etaria, cargo e funcdo, seguido de
questodes abertas sobre os fatores facilitadores e as orientagdes de aprendizagem, baseadas no
ciclo de aprendizagem de DiBella e Nevis (1999), contemplando as trés fases do processo de

aprendizagem: a aquisi¢do, disseminacao e utilizagdo do conhecimento.

Segue quadro resumo dos instrumentos de coleta de dados.

Fases da | Grupo de Pesquisa Instrumento N° de
Pesquisa Questoes
1° Fase Grupo [ Entrevista Semi-Estruturada 23
Grupo II Questionario 1 25
Grupo I1I Questionario 2 30
2° Fase Grupo II e IIT Entrevista Semi-Estruturada 19

Quadro 6: Relagdo entre os instrumentos de coleta de dados e grupos de pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Cooper e Schindler (2003), a escala de Likert ¢ a mais freqiientemente usada e
consiste de afirmagdes que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relagdo ao

objeto de interesse.



76

Segue quadro da relagcdo entre as perguntas e seus objetivos, correspondendo aos

fatores facilitadores e as orientacdes de aprendizagem, de acordo com os trés grupos

pesquisados: grupo I — entrevista semi-estruturada para os diretores e gerente de RH, grupo 11

— questionario n° 1 para os tutores ¢ membros do comité executivo e comissdo de gestao e

avaliagdo, grupo III — questionario n° 2, aplicado aos trainees. E por fim, a entrevista semi

estruturada aplicada aos grupos II e III.

1) GRUPO I - DIRETORES E GERENTE DE RH - ENTREVISTA SEMI-

ESTRUTURADA
FASE DO OA /FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
CICLO
L . Identificar a estratégia de aquisi¢do de
Investigagdo Imperativa | Ne 10 . . .
(FF1) conhecimentos - Investigacdo Imperativa,
utilizada no Programa Trainee.
Defasagem do N° 15 Identlﬁpar a estratégia de aquisi¢ao de
Desempenho (FF2) conhecimentos - Preocupagdo com
p Medicao, utilizada no Programa Trainee.
Identificar a estratégia de aquisi¢do de
Preocupagdo com N° 15 | conhecimentos - Defasagem  do
FI‘T:gI(I)llI{’[]::: Medicao (FF3) Desempenho, utilizada no Programa
- Trainee.
DORES Identificar a estratégia de aquisi¢do de
CRIACAO / Curiosidade Ne° 12 | conhecimentos - Curiosidade
. Organizacional (FF4) Organizacional, utilizada no Programa
AQUISICAO Trainee.
Fonte de Conhecimento | np 14 Identlﬁ.car a estratégia de aquisi¢do de
(OA1) conhecimentos - Fonte de conhecimento,
utilizada no Programa Trainee.
ORIENTACOES Foco Contetido-Processo | N 17 Identlﬁ.car a estratégia de aquisi¢éo de
(0A2) conhecimentos — Foco Conteudo/
Processo, utilizado no Programa Trainee.
N° 11 Identificar a estratégia de disseminagdo
Clima de de conhecimentos - Clima de Abertura,
Abertura (FF5) e 12 | adquirido no Programa Trainee, para a
FATORES organizagdo.
FACILITA- Identificar a estratégia de disseminagdo
DORES Educagio Ne 13 | de conhecimentos - Educacio
Continuada (FF6) Continuada, adquirida no Programa
Trainee, para a organizagao.
Identificar a estratégia de disseminagdo
DISSEMINA- Reserva de N°20 | de  conhecimentos - Reserva de
AO onhecimento onhecimento, adquirida no Programa
C Conh OA3 Conh dquirid Progr
Trainee, para a organizagao.
ORIENTACOES ' . Identificar a.estratégia de disseminagdo
Modo de Disseminagdo | Nep] | de  conhecimentos -  Modo  de
(OA4) Disseminagdo adquirido no Programa
Trainee, para a organizacao.
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FASE DO OA /FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
CICLO
(continuagio)
Identificar a estratégia de utilizacdo dos
Variedade Operacional | No 14 | conhecimentos - Variedade Operacional,
(FF7) adquirida no Programa Trainee, no
FATORES contexto da organizag@o.
FACILITA- Identificar a estratégia de utilizagdo dos
DORES Defensores Ne 23 | conhecimentos - Defensores Multiplos,
Multiplos (FF8) adquiridos no Programa Trainee, no
contexto da organizagdo.
Identificar a estratégia de utilizagdo dos
UTILIZACAO Escopo da N°18 | conhecimentos - Escopo da
Aprendizagem (OAS) Aprendizagem, adquirido no Programa
Trainee, no contexto da organizagao.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de utilizacdo dos
Foco Cadeia de Valores | N 19 | conhecimentos - Foco na Cadeia de
(OA6) Valores, adquirido no Programa Trainee,
no contexto da organizagao.
Identificar as estratégias de aquisicdo,
. disseminagdo e utilizagéo de
Envolvimento das N 23 . .
. conhecimentos — Envolvimento das
Liderancas (FF9) Liderangas, do Programa Trainee, para a
5:512¥E: organiza(;éz). ,
. Identificar as estratégias de aquisigdo,
DORES . . N L
Perspectiva Ne 11 | disseminagdo € utilizagdo de
CENTRO Sistémica (FF10) conhecimentos - Perspectiva Sistémica,
DO CICLO do Programa Trainee, para a organizagao.
Identificar as estratégias de aquisicdo,
. Foco de Aprendizagem | n\pe o2 | disseminacdo e utilizacdo de
ORIENTACOES (OAT7) conhecimentos — Foco de Aprendizagem,
do Programa Trainee, para a organizagao.
Figura 3: Relagdo entre as fases do ciclo de aprendizagem, fatores e orientagdes de

aprendizagem, questdes da entrevista e os objetivos da pesquisa.

Fonte: Adaptado de DiBella e Nevis (1999).
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2) GRUPO II - TUTORES, COMITE E COMISSAO — QUESTIONARIO 1

FASE DO OA /FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
CICLO
Identificar a estratégia de aquisicdo
Investigacdo N° 6 de conhecimentos - Investigagdo
Imperativa (FF1) Imperativa, utilizada no Programa
Trainee.
Identificar a estratégia de aquisi¢@o
Defasagem do N° 8 de conhecimentos - Preocupagdo com
Desempenho (FF2) Medigdo, utilizada no Programa
Trainee.
FATORES i Identificar a estratégia de aquisicdo
FACILITADORES PreocypNagao com N°7e¢9 |de conhecimentos - defasagem do
Medicao (FF3) Desempenho, utilizada no Programa
Trainee.
Identificar a estratégia de aquisicdo
CRIACAO/ C}lrio§idade N 10 de cgnhgcimentos - .Curiosidade
. Organizacional (FF4) Organizacional, utilizada no
AQUISICAO Programa Trainee.
Identificar a estratégia de aquisicdo
Fonte de conhecimento | Ne 17¢18 | de conhecimentos - Fonte de
(OA1) conhecimento, utilizada no Programa
Trainee.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de aquisic¢@o
Foco Conteudo- N° 19 e 20 | de conhecimentos - Foco Contetido-
Processo (0OA2) Processo, utilizada no Programa
Trainee.
Identificar a estratégia de
Clima de N° 11 dis'seminagﬁo de conhecin'le:ntos -
Abertura (FF5) Clima de Abertgra, adquirido no
Programa Trainee, para a
organizagao.
FA CF£€ITT%1})E(§RES i IQentiﬁpar o a estratégia de
Educacao disseminacdo de conhecimentos -
Continuada (FF6) N° 12 Educagdo Continuada, adquirida no
Programa Trainee, para a
organizagao.
Identificar a estratégia de
Reserva de dissemina¢do de conhecimentos -
DISSEMI- Conhecimento (OA3) N°21 Reserva de Conhecimento, adquirida
NACAO .
no Programa Trainee, para a
organizagao.
. Identificar a estratégia de
ORIENTACOES Modo de disseminacdo de conhecimentos -
Disseminagdo (OA4) N° 22 Modo de Disseminagdo, adquirido no

Programa Trainee,

organizagao.

para a
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FASE DO
CICLO

(continuacao)

OA /FF

QUESTOES

OBJETIVOS DA PESQUISA

UTILIZA-
CAO

FATORES
FACILITADORES

Variedade Operacional
(FF7)

N°13

Identificar a  estratégia de
utilizacdo dos conhecimentos -
Variedade Operacional, adquirida
no Programa Trainee, no contexto
da organizagdo.

Defensores
Multiplos (FF8)

N° 14

Identificar a estratégia de utilizagdo
dos conhecimentos — Defensores
Multiplos, adquiridos no Programa
Trainee, no contexto da organizagao.

ORIENTACOES

Escopo da
Aprendizagem (OAS5)

N° 23

Identificar a estratégia de utilizagdo
dos conhecimentos - Escopo da
Aprendizagem, adquirido no
Programa Trainee, no contexto da
organizagao.

Foco Cadeia de
Valores (OA6)

N° 24

Identificar a estratégia de utilizagdo
dos conhecimentos - Foco Cadeia de
Valores, adquirido no Programa
Trainee, no contexto da organizagio.

CENTRO
DO CICLO

FATORES
FACILITADORES

Envolvimento das
Liderancas (FF9)

Ne 15

Identificar ~ as  estratégias  de
aquisi¢do, disseminagdo e utilizagéo
de conhecimentos — Envolvimento
das Liderancas, do Programa
Trainee, para a organizagao.

Perspectiva
Sistémica (FF10)

N° 16

Identificar ~ as  estratégias  de
aquisicdo, disseminagdo e utilizacao
de conhecimentos - Perspectiva
Sistémica, do Programa Trainee, para
a organizacao.

ORIENTACOES

Foco de Aprendizagem

(OA7)

N° 25

Identificar as  estratégias  de
aquisicdo, disseminagdo e utilizacao
de conhecimentos — Foco de
Aprendizagem, do Programa
Trainee, para a organizacao.

Figura 4: Relacdo entre as fases do ciclo de aprendizagem, fatores e orientacdes de

aprendizagem, questdes do questionario e os objetivos da pesquisa.

Fonte: Adaptado de DiBella e Nevis (1999).
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FASE DO ~
OA /FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
CICLO
Identificar a estratégia de aquisigdo
Investigacao N°6 de conhecimentos - Investigagdo
Imperativa (FF1) Imperativa, utilizada no Programa
Trainee.
Defasagem do Identlﬁcar. a estratégia de aquisicdo
o de conhecimentos - Preocupagdo com
Desempenho N°8e9 \ o~ o
Medicao, utilizada no Programa
(FF2) X
Trainee.
FA CFIQE]S::})EOSRE S Preocupacdo com N° 7 fi(::encti)i?laerciil:s:(r)zte—g l?)gfi:ls:g::;lggg
Medicao (FF3) Desempenho, utilizada no Programa
Trainee.
Identificar a estratégia de aquisicdo
CRIACAO / Curiosidade N° 10 de conhecimentos - Curiosidade
. Organizacional (FF4) Organizacional, utilizada no
AQUISICAO Programa Trainee.
Identificar a estratégia de aquisigdo
Fonte de conhecimento N° 23 de conhecimentos - Fonte de
(OAD) conhecimento, utilizada no Programa
Trainee.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de aquisigdo
Foco Contetudo- N° 24 ¢ 25 de conhecimentos — Foco Contetido/
Processo (OA2) Processo, utilizado no Programa
Trainee.
Identificar a estratégia de
Clima de dissemina¢do de conhecimentos -
N°1lel2 | Clima de Abertura, adquirido no
Abertura (FF5) .
Programa Trainee, para a
FATORES ?;gi?ilf?ag: . a tratégia d
FACILITADORES Jenuiear estrateg ¢
~ o disseminagdo de conhecimentos -
Educagao N°13,14¢ - . ..
; Educagdo Continuada, adquirida no
Continuada (FF6) 15 .
Programa Trainee, para a
organizagao.
Identificar a estratégia de
dissemina¢do de conhecimentos -
Reserva de N° 26 Reserva de Conhecimento, adquirida
DISSEMI- Conhecimento (OA3) oo, acq
po no Programa Trainee, para a
NACAO . e
organizagao.
Identificar a estratégia de
. dissemina¢do de conhecimentos -
ORIENTACOES Modo de Disseminagao adquirido no
Modo de Disseminagao o Programa Trainee, para a
Ne 27 N
(0A4) organizagao.
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FASE DO
CICLO OA / FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
(continuacio)
Identificar a estratégia de utilizagdo
Variedade Operacional N° 16 dos conhecimentos - Variedade
(FF7) Operacional, adquirida no Programa
Trainee, no contexto da organizacao.
F ACFI‘i;I‘T%l})EOSRES Identificar a estratégia de utilizagdo
Defensores N° 17 dos conhecimentos - Defensores
Multiplos (FF8) Multiplos, adquiridos no Programa
Trainee, no contexto da organizagao.
Identificar a estratégia de utilizagdo
UTILIZA- dos conhecimentos - Escopo da
CAO A ren]fi?(z:gpgn?azo AS) N° 28 Aprendizagem, adquirido no
p g Programa Trainee, no contexto da
~ organizagao.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de utilizagdo
Foco Cadeia de N° 29 dos conhecimentos - Foco na Cadeia
Valores (OA6) de Valores, adquirido no Programa
Trainee, no contexto da organizagao.
Identificar as  estratégias  de
Envolvimento das N°18. 19 aquisicdo, disseminagdo ¢ utilizacdo
Liderancas (FF9) ’ de conhecimentos — Envolvimento
20 .
das Liderancas, do Programa
Trainee, para a organizagao.
FA CFIi;r"&li)EOSRES Identificar ~as  estratégias  de
Perspectiva aquisicdo, disseminagdo e utilizacdo
CENTRO Sistémilc):a (FF10) N°21e22 | de conhecimentos - Perspectiva
DO CICLO Sistémica, do Programa Trainee, para
a organizacao.
Identificar as  estratégias  de
. aquisi¢do, disseminagdo e utilizagdo
ORIENTACOES Foco de (AOp:;r;dlzagem N°30 de conhecimentos — Foco de

Aprendizagem, do Programa Trainee,
para a organizagao.

Figura 5: Relagdo entre as fases do ciclo de aprendizagem, fatores e orientagdes de

aprendizagem, questoes do questionario e os objetivos da pesquisa.

Fonte: Adaptado de DiBella e Nevis (1999).
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4) GRUPO II - TUTORES, COMITE E COMISSAO E GRUPO III - TRAINEES —
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

FASE DO OA / FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
CICLO
N . Identificar a estratégia de aquisi¢do de
Investigacdo Imperativa o . . .
N°06 | conhecimentos - Investigagdo Imperativa,
(FF1) o ;
utilizada no Programa Trainee.
Defasagem do . Iderllltlﬁpar a estrateg;l de aquisi¢o de
Desempenho (FF2) N°11 | con §01menFqs - reocupacdo com
Medicdo, utilizada no Programa Trainee.
Identificar a estratégia de aquisi¢do de
FATORES Preocupagdo com N° 11 conhecimentos -  Defasagem  do
FACILITA- Medigdo (FF3) Desempenho, utilizada no Programa
DORES Trainee.
Identificar a estratégia de aquisicdo de
CRIACAQ / C}lri0§idade N° 08 conhec.ime'ntos - Curiosidade
. Organizacional (FF4) Organizacional, utilizada no Programa
AQUISICAO Trainee.
Fonte de conhecimento . Identlﬁpar a estratégia de aquisicao de
N° 12 | conhecimentos - Fonte de conhecimento,
(OA1) o .
utilizada no Programa Trainee.
ORIENTACOES |Foco Contetido-Processo Identificar a estratégia de aquisi¢do de
(0A2) N°13 | conhecimentos — Foco  Contetdo/
Processo, utilizado no Programa Trainee.
Identificar a estratégia de disseminagdo
Clima de N°07 | de conhecimentos - Clima de Abertura,
Abertura (FF5) e 08 | adquirido no Programa Trainee, para a
FATORES organizacao.
FACILITA- Identificar a estratégia de disseminacgdo
DORES Educagao N° 09 de conhecimentos - Educagao
Continuada (FF6) Continuada, adquirida no Programa
Trainee, para a organizagao.
Identificar a estratégia de disseminacao
DISSEMINA- Reserva de N° 16 de conhecimentos - Reserva de
CAO Conhecimento (OA3) Conhecimento, adquirida no Programa
Trainee, para a organizacao.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de disseminagdo
Modo de Disseminagao N° 17 de  conhecimentos - Modo de

(OA4)

Disseminagdo adquirido no Programa
Trainee, para a organizagao.
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FASE DO
CICLO OA /FF QUESTOES OBJETIVOS DA PESQUISA
(continuacio)
Identificar a estratégia de utilizacdo dos
FATORES Variedade Operacional N° 10 conhecimentos - Variedade Operacional,
FACILITA- (FF7) adquirida no Programa Trainee, no
DORES contexto da organizagdo.
Identificar a estratégia de utilizagdo dos
Defensores N° 19 conhecimentos - Defensores Miultiplos,
Multiplos (FF8) adquiridos no Programa Trainee, no
% contexto da organizagdo.
UTILIZACAO Identificar a estratégia de utilizagdo dos
Escopo da Aprendizagem N° 14 conhecimentos - Escopo da Aprendizagem,
(OAS5) adquirido no Programa Trainee, no
~ contexto da organizagao.
ORIENTACOES Identificar a estratégia de utilizacdo dos
Foco Cadeia de Valores N° 15 conhecimentos - Foco na Cadeia de
(OA6) Valores, adquirido no Programa Trainee,
no contexto da organizagao.
Identificar as estratégias de aquisigdo,
FATORES Envolvimento das dissemi.nagéo e utili.za(;ﬁo de
FACILITA- Liderancas (FF9) N° 19 | conhecimentos — Envolvimento das
DORES Liderangas, do Programa Trainee, para a
organizagao.
Identificar as estratégias de aquisicdo,
Perspectiva N° 07 disseminagdo e utilizagéo de
Sistémica (FF10) conhecimentos - Perspectiva Sistémica, do
CENTRO Programa Trainee, para a organizacao.
DO CICLO Identificar as estratégias de aquisigdo,
Foco de Aprendizagem N° 18 disseminagdo e utilizagdo de
ORIENTACOES (OAT) conhecimentos — Foco de Aprendizagem,

do Programa Trainee, para a organizagao.

Figura 6: Relagdo entre as fases do ciclo de aprendizagem, fatores e orientagdes de

aprendizagem, questdes da entrevista e os objetivos da pesquisa.

Fonte: Adaptado de DiBella e Nevis (1999).

3.4 Tratamento e analise dos dados

Na etapa de andlise e interpretacao dos dados, foi adotada a analise de conteudo e

método estatistico, sendo estabelecidas tematicas e categorias para andlise, estruturadas a

partir do conteudo das entrevistas e das informagdes obtidas nos questionarios, de acordo com

os recortes tedricos eleitos para a pesquisa.
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Conforme menciona Yin (2001, p. 132): ...uma das maneiras bem-sucedidas para se
realizar a andlise ¢ tornar os dados do estudo de caso propicios a analise estatistica, atribuindo

valores numéricos aos eventos, por exemplo™.

Na andlise da entrevista semi-estruturada, aplicada ao grupo I - Diretoria e Geréncia de
Recursos Humanos, foi criado um quadro com os principais trechos selecionados das

conversagoes dos pesquisados.

Os dados obtidos com os questiondrios aplicados ao grupo II — Tutores, membros do
Comité Executivo e da Comissao de Gestdo e Avaliagdo e grupo III — Trainees foram tratados
de forma quantitativa, através da criagdo de graficos para cada pergunta, com seu fator
facilitador ou orientagdo de aprendizagem correspondente, demonstrando a freqiiéncia das

alternativas de respostas através de nimeros percentuais.

A distribui¢do de freqiiéncia ¢ definida por Yin (2001, p. 40) como: “uma distribui¢ao
matematica cujo objetivo € obter uma contagem de numero de respostas associadas a

diferentes valores de uma variavel e expressas estas contagens em termos de porcentagens”.

As questdes na andlise foram divididas por cada fase do ciclo de aprendizagem de
DiBella e Nevis (1999): aquisi¢do, disseminacao e utilizagdo, tendo cada uma das fases do
processo os fatores facilitadores e orientagdes de aprendizagem correspondentes. E, na tltima
instancia, os fatores facilitadores e orientacdes de aprendizagem que compdem todas as fases

do ciclo.

Como apoio ao tratamento dos dados, utilizou-se a ferramenta do software excel, que
facilitou a tabulagdo e a consolida¢do dos dados em tabelas de distribuicao das freqiiéncias de

cada alternativa de resposta, com seus respectivos percentuais e a geragao de graficos.

Por fim, foi realizado um quadro resumo da categorizagao dos fatores facilitadores e
orientacdes de aprendizagem, por cada grupo pesquisado, distribuidos de acordo com as fases
do ciclo de aprendizagem, promovendo a sintese das respostas, através da consolidagdo das
alternativas de respostas e seu somatorio respectivo, em quatro niveis; os de maior
concordancia, que corresponde as alternativas — “concordo totalmente” e “mais concordo que

discordo”; a de ndo concordancia nem discordancia, que corresponde a alternativa — “ndo
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concordo nem discordo”; as de maior discordancia, que corresponde as alternativas — “mais
discordo que concordo” e “discordo totalmente™; e ndo se aplica, possibilitando, desta forma,
a verificagdo dos fatores facilitadores mais predominantes e a preferéncia das orientacdes de
aprendizagem em cada fase, definindo o nivel e estilo de aprendizagem da organizacao,

segundo DiBella e Nevis (1999).

3.5 Limitacoes do Método

O método utilizado neste estudo apresentou algumas limitagdes. Dentre elas,

destacam-se:

1. A dificuldade em aplicar as entrevistas, devido a falta de tempo dos entrevistados,

principalmente da diretoria da companhia; e

2. Os resultados desta pesquisa podem ser validados no ambito tedrico e nao
necessariamente de forma integral para outras organizacdes, pois a generalizagao

dos dados somente € possivel para a realidade na qual a pesquisa foi validade.

Mesmo em decorréncia das limitagdes retrocitadas, acredita-se que o método utilizado

¢ o mais adequado, tendo em vista os objetivos da pesquisa.



4 A COMPANHIA DE AGUA E ESGOTO DO CEARA - CAGECE - E SEU
PROGRAMA TRAINEE

Este capitulo tem por objetivo apresentar a empresa foco deste estudo, de forma a
evidenciar sua relevancia estratégica, bem como sua posicdo de lideranga no seu setor de
atuacdo. Busca, ainda, contextualizar os processos de aprendizagens investigados e, a0 mesmo
tempo, permitir uma compreensao da abrangéncia do seu Programa Trainee, em especial, em
termos de suas contribuicdes para a disseminagdo de um ambiente de aprendizagem na

empresa e, conseqiientemente, para a modernizac¢ao e melhoria dos indicadores de resultados.

Este capitulo subdivide-se em trés segmentos, iniciando com a descricdo da
organizacdo em estudo: seu perfil de negocio, sua estrutura de atuagdo, sua arquitetura
organizacional, sua missdo, valores, visdo, estratégias, objetivos e politicas; seus resultados;
seus prémios e destaques e por fim, os indicadores da Gestdo do Conhecimento e da
Aprendizagem organizacional. No segundo segmento, apresenta-se uma breve caracterizacao
dos programas frainees em geral e do processo de coaching. E, no ultimo segmento, o

Programa Trainee da CAGECE: sua estrutura, as etapas do programa e o sistema de gestao.

4.1 CAGECE

4.1.1 Descri¢cao da Organizac¢ao

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - CAGECE foi criada a partir da lei 9.499 de
20 de julho de 1971. Representa uma sociedade de economia mista, sendo o estado o maior
acionista, com aproximadamente 78% das acdes. Criada através do PLANASA — Plano
Nacional de Saneamento, com o objetivo de prover a populacdo do estado com agua tratada,
coleta e tratamento de esgoto. Atualmente presta seus servicos em 249 localidades de 149
municipios do estado, fornecendo agua tratada para 5,9 milhdes de cearenses e beneficiando
2,1 milhdes de pessoas com servigos de coleta de esgoto sanitario (CAGECE - RELATORIO
ANUAL, 2005).

A Prefeitura Municipal de Fortaleza passou a ter uma participacdo de 21,45%, a partir
de 2003. Esta participacdo decorreu de negociacdes com a CAGECE para renovagdao da

concessdao dos servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitdrio do municipio de
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Fortaleza por mais 30 anos. Os demais participantes do capital da Companhia representam

menos de 1% do total, como pode ser observado no Quadro 6.

Acionistas Participacao (em %)
Governo do Estado do Ceara 83,86
Prefeitura Municipal de Fortaleza 15,72
Outros 0,42
Total 100,00

Quadro 7: Participacdo Acionéria na CAGECE em 2005.
Fonte: CAGECE — Relatério Anual (2005).

Como institui¢ao de natureza publica, a Companhia sujeita-se ao cumprimento de

regras ou normas de diversas instituigdes publicas federais, estaduais e municipais.

Dentre estas, destaca-se a ARFOR - Agéncia Reguladora de Fortaleza, que atua na
regulacao e fiscalizagdo dos servigos publicos prestados pela CAGECE. Além desta
regulacdo, podem-se destacar os seguintes Orgdos regulamentadores: Superintendéncia
Estadual do Meio Ambiente — SEMACE, Organizagio Mundial de Saude — OMS, Orgdos de
Vigilancia Sanitaria, Associa¢cdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT, Conselhos
Profissionais, Agéncia Nacional de Aguas - ANA, Orgio de Defesa do Consumidor -
DECOM, Ouvidoria Estadual, Governo do Estado, Ministério da Saude, Prefeituras e Camaras

Municipais (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005).

No final do ano de 1986, a CAGECE passou por um periodo critico nos aspectos
econdmico-financeiro e operacional, pois foi caracterizado pela inadimpléncia e falta de
recursos, o que ocasionou a reducdo do investimento em obras e no seu desenvolvimento
operacional. Diante destas circunstancias, a empresa desenvolveu diversas a¢des na busca de
sua reestruturagdao, como exemplo a redefinicdo de sua missdo, objetivos, politicas, acdes e

metas para todos os setores.

A CAGECE apresenta hoje uma nova arquitetura organizacional. A companhia conta
com 14 lojas de atendimento na Regido Metropolitana de Fortaleza e 12 Unidades de Negocio,

sendo 8 Unidades de Negodcio (UN) no interior do estado € 4 UN’s em Fortaleza.
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As Unidades de Negbcio atuam regionalmente e realizam trabalhos de operagdo e
manuten¢do dos sistemas de agua e esgoto, novas ligagdes, consertos de vazamentos,

distribuicao de contas, cortes, re-ligacdes, relacionando-se diretamente com as comunidades.

As Unidades de Negocio da capital sdo: a UN-MTL, localizada na Aldeota, a UN-
MTN, localizada na Floresta, a UN-MTO, localizada no Conjunto Ceara; e a UN-MTS,
localizada no Jos¢ Walter. As Unidades de Negocio do interior estdo localizadas nas bacias
hidrograficas, quais sdo: UNBAC — Unidade de Negocio Bacia do Acarau e Coreau, com sede
em Sobral; UNBCL, Unidade de Negdcio Bacia do Curu e Litoral, com sede em Itapipoca;
UNBME, Unidade de Negdcio Bacia Metropolitana, com sede em Fortaleza; UNBPA —
Unidade de Negocio Bacia do Parnaiba, com sede em Cratetis; UNBBA - Unidade de Negocio
Bacia do Banabuid, com sede em Quixada; UNBBJ — Unidade de Negdcio Bacia do Médio e
Baixo Jaguaribe, com sede em Russas; e UNBSA — Unidade de Negocio Bacia do Salgado,

com sede em Juazeiro do Norte.

UN-MTN E

@ Floresta

V=
S .

Figura 7: Unidades de Negocio da Capital.
Fonte: CAGECE (2005).

As Unidades de Negbcio sdo constituidas hierarquicamente de uma geréncia e 3
coordenacdes: suporte administrativo, suporte técnico e servigo a clientes, onde estdo

vinculadas as lojas de atendimento, conforme Figura 7 a seguir.
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Coordenacao Coordenacao Coordenacao de
Administrativa Técnica Clientes

Figura 8: Estrutura das Unidades de Negocio da Capital.
Fonte: CAGECE (2005).

A administragdo central em Fortaleza possui uma nova arquitetura organizacional, que
proporciona ao cliente um melhor atendimento, como a cria¢do dos canais de atendimento ao
cliente - Portal na Internet, Ouvidoria, Centro de Contato e Lojas de Atendimento. Quanto a
sua Governanga Corporativa, a CAGECE conta com um Conselho de Administragdo atuante
que tem a competéncia de definir as politicas e estratégias responsaveis pelo efetivo
desempenho empresarial. Além desse colegiado, a Companhia dispde de uma Diretoria
Colegiada e um Conselho Fiscal, o6rgios estatutdrios responsdveis pela sua gestdo e

fiscalizagdo.

Figura 9: Estrutura do Conselho de Administracao.
Fonte: CAGECE (2005).
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Essa nova arquitetura organizacional foi estabelecida com o propoésito de lhe assegurar
maior competitividade, maior qualidade, menor custo de produtos e servigos, maior nivel de
comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais, dentre outros. Essas relagdes
estdo demonstradas na Figura 9, que ilustra o modelo de relacionamento da empresa com as

partes interessadas.

SOCIEDADE
Orgaos
Reguladores

PODERES
CONCEDENTES

Unidades de
Servigco

El ACIONISTAS, GOVERNO

Figura 10: Modelo de Relacionamento da Empresa.

Fonte: CAGECE (2005).

A CAGECE tem definido sua missdo, valores, visdo, objetivos e politicas apresentados

em seu balango social e em sua pagina na Intranet.

a) A missdo da CAGECE ¢ “Contribuir para a melhoria da saude e qualidade de vida,
prestando servigos de abastecimento de agua tratada e esgotamento sanitario,
atuando de forma auto-sustentavel, com responsabilidade social e ambiental”

(CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005, p. 30).

b) Os valores expressam os principios € convicgdes que orientam o relacionamento da
CAGECE com seus clientes, fornecedores, funciondrios, acionista, parceiros,
concorrentes, governo e sociedade (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005, p.

30). Conforme o Relatério Anual (2005, p. 30), a empresa pautara as suas relagdes
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internas e externas com ¢ética e transparéncia, compromisso com a auto-
sustentabilidade, foco em resultado, preservacdo do meio ambiente, foco no
cliente, responsabilidade social e desenvolvimento profissional (CAGECE -

RELATORIO ANUAL, 2005, p. 30).

c) A visdao de futuro, para 2012, sintetiza a situagdo desejada para a CAGECE,
definindo o que a organizacao quer ser, aonde quer chegar € o que busca construir
em um determinado espaco de tempo. Portanto, tem como visdo: “ser empresa de
referéncia nacional no seu setor de atuagdo, com gestdo focada na exceléncia da
atengdo aos clientes, continua transformagdo para auto-sustentabilidade e
competitividade” (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005, p. 30).

d) Sio objetivos atuais da CAGECE (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005):

- Gerenciar os resultados econdmico-financeiros, considerando gestdo de custos e

or¢amentaria por Unidade de Negocio e de Servigo;

- Gerenciar os investimentos, incluindo sistemdatica de sele¢do de projetos com

recursos proprios;

- Elevar a disponibilidade de recursos financeiros a partir da recuperacao de

crédito;

- Aumentar o numero de ligagdes ativas, com redugdo da capacidade ociosa da

rede e ampliagdo do indice de cobertura de dgua (Estado) e de esgoto (Capital);

- Manter todas as concessoes;

- Melhorar a imagem da empresa, aumentando o nivel de satisfacao dos clientes e

fortalecendo o relacionamento com o mercado;

- Garantir eficiéncia na Gestao de Suprimentos;

- Reduzir as perdas de 4agua distribuida;
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- Assegurar qualidade e agilidade na elaboragdo e aprovacdo de projetos;

- Consolidar modelo de gestdo para resultados, com adog¢do de instrumentos de
reconhecimento ao desempenho diferenciado e integragdo das diversas

unidades; €

- Intensificar as agdes de responsabilidade social, priorizando a saude, esporte,

educacao, cultura e meio ambiente.

e) As politicas que norteiam a tomada de decisdes e o desenvolvimento das agdes da

empresas estao estruturadas em torno dos seguintes temas (CAGECE, 2005):

¢ Pessoas

- Empregados reconhecidos, valorizados e conscientes;

- Dimensionamento do quadro de pessoal, com base nas necessidades estratégicas da

organizagao;
- Programas de treinamento e desenvolvimento, para todos os niveis e segmentos;

- Plano de beneficios, compartilhado pela empresa ¢ empregados e adequado aos

diversos niveis salariais;
- Remanejamento interno de empregados, com base nas necessidades da empresa;
- Qualidade de vida no trabalho;
- Performance de equipes funcionais, com foco em resultados;
- Desenvolvimento gerencial, promovido por programas de rotatividade entre areas;

- Multifuncionalidade baseada em rodizio de fungdes; e

- Participagao nos lucros e resultados.



93

* Mercado
- Concessao de todos os municipios;
- Universalizagdo dos servicos;

- Abertura do capital da empresa;

- Estrutura tarifaria compativel com o mercado;
- Enfase na area de comercializacao;
- Produtos e servigos combinando qualidade, quantidade e precos competitivos; €

- Agoes de marketing voltadas para imagem, produtos e servigos.

* Clientes

- Observancia dos critérios de padronizacdo, eficiéncia dos servigos, viabilidade

econdmica e concentragao de clientes nas lojas de atendimento;
- Cumprimento dos prazos estabelecidos para servigos solicitados; e

- Disponibilizacdo de informagdes claras e objetivas para os clientes, de modo a gerar

confiabilidade e credibilidade.

 Financeiras

- Obediéncia da programagdo or¢amentaria na efetivagdo de despesas ou investimentos;

(&

- Analise da taxa interna de retorno nas operag¢des de investimentos.

* Fornecedores e parceiros

- Terceirizagdo precedida e acompanhada por avaliagdes estratégicas, econdmicas ¢

financeiras; e

- Atendimento da demanda em tempo real, a partir da gestdo de estoques minimos.
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* Tecnologia

- Busca permanente de atualizagdo das técnicas utilizadas em todos os processos;
- Captagdo e aplicagdo de tecnologia condicionada a agregacdo de valor;
- Busca de solugdes inovadoras para problemas especificos ligados aos seus servicos; e

- Padronizagdo dos processos, tecnologias e equipamentos.

* Governo

- Busca de participagdo nas decisdes e politicas do governo relacionadas ao

abastecimento de agua e esgotamento sanitario, meio ambiente e recursos hidricos;

- Busca de participagdo nas futuras defini¢gdes de regulamentacdo do setor a nivel

municipal, estadual e federal; e

- Empreendimentos sociais, envolvendo parcerias com os governos municipal, estadual e

federal.

* Meio Ambiente

- Educacdo sanitaria e ambiental, promovida pela empresa junto a sociedade; e

- Implantagdo, operacdo ¢ manutengdo de sistemas preservando o meio ambiente.

» Sociedade

- Adogao de mecanismos que assegurem a participacdo da sociedade em suas agdes;

- Continuo intercdmbio com a sociedade norteara o estabelecimento de metas adequadas

as reais necessidades da populagio;

- Programas de expansdo incluindo responsabilidade social com as comunidades

carentes; €

- Fixacdo da imagem junto ao publico mediante patrocinio de eventos e campanhas nas

areas de educagdo, saude publica e meio ambiente.
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* Gestao

- Foco em resultados, favorecendo a descentralizagdo das decisdes, a participagdo ¢ a

integragdo inter-setorial;
- Estimulo a participagdo e ao comprometimento dos empregados;
- Compartilhamento de informagdes confidveis e sistematizadas; e

- Performance planejada e acompanhada por indicadores.

4.1.2 Resultados da Companhia

A CAGECE fechou o exercicio de 2005 com um lucro liquido de R$ 35 milhdes e
atendendo a 249 localidades no estado com servicos de abastecimento de agua, ou seja,
95,74% da populagdo urbana na area de atuagdo da companhia. No tocante a servigos de

esgoto, atendeu a 40 localidades, representando 33,63% desse mesmo contingente (CAGECE

- RELATORIO ANUAL, 2005).



Descricao Und Valor
Concessoes Und. 149
Localidades Atendidas Und. 249
Receita Operacional RS Mil 380 milhdes
Agua RS Mil 265.409
Esgoto RS Mil 92.090
Despesa de Exploracdo R$ Mil 259.699
Economias Reais Und. 1.808.102
Agua Und. 1.318.608
Esgoto Und. 489.494
Ligacdes Reais Und. 1.518 mil
Agua Und. 1.150 mil
Esgoto Und. 368 mil
Extensdo de Rede M 12.2 mil Km
Agua M 9,1 mil km
Esgoto M 3,1 mil Km
indice de cobertura - Agua % 95,74
Indice de cobertura - Esgoto % 33,63
Empregados Und. 3.280
Proprios Und. 1.324
Terceirizados Und. 1.956

Quadro 8: Numeros da CAGECE — Dezembro de 2005.

Fonte: Relatorio Anual (2005).
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A CAGECE se diferencia pelo elevado nivel de investimento em tecnologia, possuindo

um dos mais modernos macro-sistemas de distribuicdo de agua e estagdo de pré-

condicionamento de esgoto do pais, plenamente automatizados. A empresa opera através dos

sensores inteligentes que indicam em tempo real qualquer ocorréncia nos sistemas,

assegurando efetividade na prestagdo de seus servigos em termos de seguranga, economia e

qualidade.

4.1.3 Prémios e Destaques

Como resultado das acdes que a empresa vem implementando, a CAGECE ocupa um

espaco de destaque no Ceara, no Nordeste e entre as empresas estaduais de saneamento,

conquistando principalmente o reconhecimento da sociedade na qualidade da prestacdo de

Seus Servigos.
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a) Prémio por desempenho social

Pelo segundo ano consecutivo, a CAGECE teve seu desempenho social reconhecido
pelo Prémio Delmiro Gouveia, instituido em 2001 para avaliar o desempenho empresarial no
Estado do Ceard, do ponto de vista econdmico-financeiro e de responsabilidade social,

indicando as melhores e maiores empresas cearenses.

Em 2002, a empresa também foi destacada pelo volume de faturamento, o que reflete a
expansdo do atendimento aos clientes e a busca do crescimento de receitas para viabilizar a
boa prestagdo de servigos e contribuir para a universalizacdo do abastecimento de agua e da

coleta sanitéria, principalmente para as populagdes de baixa renda.

Para o ano de 2003, a empresa conquistou novamente o prémio Delmiro Gouveia,
obtendo destaque nas categorias Atuagao Social, Faturamento Liquido e, pela primeira vez, foi
agraciada com o Contabilista Homenageado. No ultimo ano, 2004, a empresa novamente

conquistou um troféu por ter se destacado pelo volume de faturamento.

b) Maiores e melhores empresas do Brasil

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara foi colocada entre as 500 Maiores e
Melhores empresas do Brasil na edi¢ao de julho de 2003, da revista Exame. A edicao destaca
a CAGECE, também, entre as 50 maiores empresas estatais por venda no pais, entre as 10
maiores empresas do Ceara e entre as 100 maiores empresas do Norte e Nordeste. A
Companhia foi citada, ainda, entre as 10 maiores empresas do Ceard, sendo a 6* em
Crescimento de Vendas, a 8" em Liquidez Corrente, a 7* em Riqueza/Empregado e a 9* em

Vendas.

¢) Melhor prestadora de servi¢o do Ceara

A CAGECE foi escolhida como a Melhor Empresa Prestadora de Servigos do Estado
do Ceara, em 2002, na pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica e
Estatistica - IBOPE e a Associa¢ao Cearense de Emissoras de Radio ¢ Televisao - ACERT. O
resultado foi obtido pela Empresa no segundo ano consecutivo, uma vez que, em 2001, a

Companhia foi referendada com a mesma performance, representando um importante
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reconhecimento da sociedade cearense quanto ao desempenho da Cagece, reafirmando a
contribuicdo da Companhia para a melhoria das condi¢cdes de saude, reducdo da mortalidade
infantil e da qualidade de vida da populagdo de Fortaleza, sedes municipais e zona rural do
Estado do Ceard. Segundo os dados do estudo, 65% da populagdo afirmou que a CAGECE ¢
“muito eficiente” ou “eficiente”, sendo que 11% consideram a Empresa “muito eficiente” e

54% “‘eficiente”.

d) CAGECE se destaca entre as 10 melhores no setor de Agua e saneamento do Brasil —

Valor 1000 de 2006

Os nimeros comprovam o desempenho da companhia de agua e Esgoto do Ceara,
segundo classificagdo do valor econdmico envolvendo oito critérios como crescimento
sustentavel, receita liquida, rentabilidade, margem da atividade, liquidez corrente, geracao de
valor, cobertura de dividas, e giro do ativo - ela se destaca entre as dez melhores do setor de
agua e saneamento do Brasil, ocupando a 8 posi¢do, conforme a edi¢ao de Valor 1000 de

2006.

No ano passado, a CAGECE contabilizou receita liquida de R$ 345,4 milhdes,
representando um crescimento de 8,3% em relagdo ao total de 2004. Como resultado, fechou o
ano com lucro liquido de R$ 35 milhdes, quase 111% superior ao registrado no ano anterior
(R$ 16,6 milhdes). Além de lucratividade, a companhia também apresenta eficiéncia de caixa,
em 2005, a geracdo de caixa da empresa ou Ebitda (lucro antes de juros, impostos,
depreciacdes e amortizagdes) foi de quase R$ 107 milhdes, 10,7% maior que o gerado no ano
anterior. A rentabilidade do patrimdnio liquido também elevou-se de 1,9% em 2004, para
3,8%, no ano passado; e o indice de liquidez geral, evoluiu para 70,3%, em 2005, frente aos

61,1% em 2004.

Segundo o presidente Newton Rodrigues, os resultados alcangados sao frutos da
reducgdo de perdas e de custos, maior eficiéncia administrativa e melhor negociacao de dividas.
Mostra o profissionalismo da gestdo. Apesar de publica, hoje funciona como uma empresa
privada, capaz de andar com as proprias pernas, sem precisar de aportes financeiros do Estado
e sem esquecer, ainda a sua fungdo social. De acordo com ele, hoje a CAGECE ¢ solida,
reestruturada e com capacidade financeira e de captagdo de recursos, além de dispor de R$

772 milhdes ja equacionados, prontos para serem aplicados no periodo de 2006 a 2009. S6
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este ano, a empresa projeta investimentos da ordem de R$ 255 milhdes, com expectativa de

lucro na casa dos R$ 60 milhdes. Cifra pouco mais de 70% superior a acumulada em 2005.

e) Eficientizacao energética

A CAGECE recebeu o Prémio Nacional de Conservagdo ¢ Uso Racional de
Conservacao e Uso Racional de Energia — edigao 2002/2003, como projeto inovador na
eficientizagdo energética alcancada com a automacdo do macro sistema de distribuicdo de
agua da Regido Metropolitana de Fortaleza. O Prémio integra o Programa Nacional de
Conservacao de Energia Elétrica (PROCEL) e reconhece os diversos segmentos da sociedade
que se destacam no desenvolvimento de projetos ou na implementacdo de a¢des que visem o

uso eficiente de energia no Pais.

De acordo com o estudo apresentado pela Companhia, o sistema de automagdo
proporcionou em quatro anos (de 1998 a 2001) uma economia de 84,4 Gwh no horario fora de

ponta e 3,12 Gwh no horario de ponta.

f) Lider do setor de saneamento

O presidente da CAGECE foi eleito pelos assinantes do jornal Gazeta Mercantil como
um dos Lideres no setor de Saneamento, no quadro do Forum de Lideres Empresariais 2003.
O ranking aponta os lideres em 47 setores dos negocios brasileiros, de acordo com a
representatividade em seus respectivos ramos de atividade. No ranking do Anuario 1000 do
jornal Valor Economico, a CAGECE ficou entre as 10 melhores, conquistando o 6° lugar nos
quesitos Rentabilidade (lucro liquido sobre patriménio liquido) e Liquidez Corrente (ativo
circulante sobre passivo circulante). A Empresa também foi eleita em 10° lugar nos critérios
de Giro Ativo (receita liquida sobre ativo total) e Margem de Atividade (lucro da atividade
sobre receita liquida). O prémio utiliza 10 quesitos de avaliagdo para eleger as Melhores

Empresas de Saneamento do pais na categoria Agua e Saneamento.
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g) Sistema Nacional de Informacées sobre Saneamento — SNIS

No ultimo diagnoéstico do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento — SNIS,
a CAGECE destaca-se, no ano de 2002, com a seguinte posicdo no ranking das principais
Companhias de Saneamento do Pais: CAGECE obteve os seguintes principais destaques: 1°
lugar, no Brasil e no Nordeste, apresentando menor despesa total com servico por m?
(indicador: R$ 0,99/ m?), maior produtividade em economia ativa por pessoal total (indicador:
572,37 economias/empregado) e 100% dos esgotos coletados tratados (indicador: 100%); bem
como o 2° lugar no Brasil e o 1° no Nordeste, apresentando menor tarifa média aplicada

(indicador: R$ 0,85/m?).

h) Construcao de unidades-piloto de tratamento de agua

Em 2005, foram implantadas mais dez unidades-piloto de tratamento de &gua por
filtragdo direta, para utilizacdo nos ajustes de dosagem de produtos quimicos em vdrias

estacdes de tratamento de agua de sistemas operados pela Companhia no interior do Ceara.

As unidades piloto sdo modelos reduzidos das estagdes de tratamento que utilizam
filtracdo direta ascendente. Com a ampliagdo dessas estruturas, alcangaram-se melhores
condigdes de eficiéncia do processo de tratamento de adgua, dado que, nas unidades-piloto,
podem ser feitas simulagdes com variagdes nas dosagens e nos tipos de produtos quimicos
para obtencdo de maior eficiéncia com menor custo. Os resultados obtidos nas unidades-piloto
sdo aplicados na estagdo de tratamento de agua. Sdo também utilizadas para treinamento dos

operadores.

i) Ampliacio do sistema produtor de agua de Fortaleza

Em 2005, a CAGECE iniciou as obras de duplicacdo da Estacdo de Tratamento de
Agua (ETA) do Gavido, com o objetivo de ampliar a oferta de 4gua para a Grande Fortaleza,
anteriormente de 6,7 metros cubicos por segundo, para 8,3 metros cubicos por segundo. Com

o objetivo de garantir saude e melhor qualidade de vida a mais 232 mil familias cearenses.
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j) Programa de fluoretacio de agua tratada

A CAGECE desenvolveu em 2005, com recursos proprios, 9 projetos de fluoretagao
em comunidades do interior. Durante o ano, a iniciativa assegurou a melhoria da satde bucal
dos moradores das cidades de Pires Ferrcira e Alcantaras, estando em andamento a

implantacdo em mais sete municipios.

1) Certificacoes da qualidade ISO 9001:2000

Em 2005, a CAGECE obteve a certificagio da qualidade ISO 9001:2000 para os
processos de produgio de dgua tratada da Estacdo de Tratamento de Agua (ETA) do Gavido e
de controle de qualidade da agua e efluentes do laboratério central. A CAGECE ¢ a primeira

companhia de saneamento certificada no Norte/Nordeste em estagdo de tratamento de agua.

A certificacao foi emitida pelo o6rgao certificador BSI Management Systems. Foram
treinados 150 colaboradores e implementadas ou otimizadas vérias a¢des de gerenciamento da
rotina de trabalho. Ao final do processo, os dois escopos foram certificados sem qualquer ndo-

conformidade.

4.1.4. Indicadores da gestao do conhecimento e da aprendizagem organizacional

a) Comunicacio

A CAGECE disponibiliza todos os dias um informativo eletronico diario - Cagece on
line. Mensalmente a empresa veicula o jornal impresso Agua Viva, abordando os principais

acontecimentos institucionais do més, além de coluna social e espago cultural direcionados

aos colaboradores da CAGECE.

A CAGECE também disponibiliza diariamente um Clipping de noticias, via e-mail,
sobre assuntos veiculados em jornais e revistas sobre o tema saneamento, para todos os
colaboradores, essa ¢ uma maneira de atualiza-los a respeito do mercado em que a companhia

esta inserida.
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b) Tecnologia da informacao

¢ Projeto Conexdo: sistema integrado de gestdo para as atividades administrativo-
financeiras, a fim de facilitar o fluxo de informagdes, permitir a informatizagao, dos
processos e, conseqiientemente, oferecer maior celeridade e efetividade nas tomadas
de decisdes. Envolve os processos de gestao de suprimentos, financas, controladoria
e gestdo do capital humano. Oferece adequacdo e padronizacdo dos processos as
melhores praticas de mercado, eliminagdo de duplicidade e inconsisténcia de
informacdes, agilidade, maior produtividade e reducao de custos. O reconhecimento
deste projeto veio em 2005, através do Prémio Ceara Governo Eletronico,

organizado pelo Governo do Estado;

e Sistema de Gestdo de Laboratério de Analises de Agua e Esgoto: fornece uma
solucdo informatizada para gerenciar as fases do processo de coleta e andlises de
agua e de efluentes tratados. O sistema agiliza o processo de analise, validacao e
emissdo de resultados de andlises, possibilitando maior eficiéncia nas atividades e

precisdo nos resultados;

¢ Sistema de Controle de Terceirizagdo: ferramenta de gerenciamento de controle dos
contratos de mao-de-obra terceirizada. Busca assegurar agilidade e confiabilidade

das informagdes, otimizar o controle dos servigos prestados e reduzir custos;

¢ Sistema de Manutencdo da Frota: idealizado com o intuito de controlar, de forma
mais eficiente, os custos de manutengdo da frota de veiculos, através de um
monitoramento eletrdnico dos veiculos que se encontram nas oficinas. A solugdo
adota interface externa com todos os agentes do processo de manutencao, incluindo
os fornecedores de pecas e servigos, para o registro de entrada do veiculo, orgamento

€ status,

¢ Projeto de Seguranca da Informacgdo: implementado para estabelecer um ambiente
seguro de acesso, interno e externo, a informagdes proprietarias da CAGECE. O
conjunto de ferramentas utilizadas permite acompanhar o uso da capacidade e dos

recursos da rede de computadores, armazenar as agdes que ocorrem nessa rede a fim
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de identificar possiveis invasdes, controlar os acessos, bloquear os indevidos e as

conexoes falsas;

® Data Warehouse: busca dotar a empresa de um sistema de informagdes adequado as
necessidades dos gestores, com conteido de qualidade, atualizado e acessivel no
tempo certo, através de um ambiente integrado de informagdes nos diversos niveis

da organizagdo; e

e Sistema Automatizado (CECOP): o CECOP — Centro de Controle Operacional ¢ a
automacdo do sistema desde a produgdo até a distribui¢do; um desenvolvimento
tecnologico que demonstra maior agilidade e flexibilidade nos processos de
distribuicdo de agua e na coleta e tratamento de esgoto, como informado no

Relatorio do Prémio Nacional da Gestao Publica — PQGF (2006).

¢) Gestao de Recursos Humanos

Para o desenvolvimento de suas atividades, a companhia encerrou o ano de 2005, com

o seguinte quadro de colaboradores:

Nivel de Cargo Qtd
Empregados proprios 1324
Terceirizados 1956
Cargos em comissdo (Diretores e Assessores ndo empregados) 8
Estagiarios 231

Quadro 9: Quadro de pessoal da companhia.

Fonte: Relatorio Anual (2005).

Na composi¢do do quadro de pessoal, constatam-se os seguintes aspectos das

diversidades:
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N° de empregados com idade superior a 45 anos 824
N° de empregados do sexo feminino 327
N° de chefias ocupadas por mulheres 66

% de cargos de chefia ocupados por mulheres 28,8%
N° de empregados negros 49

N° de negros ocupantes de cargos de chefia 6

% de cargos de chefia ocupados por negros 2,62%
N° de portadores de deficiéncia 10

Quadro 10: Indicadores de pessoal da companhia.
Fonte: Relatorio Anual (2005).

Quanto ao perfil de escolaridade, observa-se o seguinte comportamento:

Nivel de Cargo Qtd
Fundamental Auxiliar 417
Médio 281
Médio Técnico 280
Graduados/Superior 346
Total 1324

Quadro 11: Perfil de escolaridade da companbhia.

Fonte: Relatorio Anual (2005).

Na composi¢do do quadro de terceirizados que prestam servicos na companhia,

constatam-se os seguintes aspectos das diversidades:

N° de empregados com idade superior a 45 anos 0

N° de empregados do sexo feminino 383
N° de chefias ocupadas por mulheres 27

% de cargos de chefia ocupados por mulheres 26,4%
N° de empregados negros 0

N° de negros ocupantes de cargos de chefia 0

% de cargos de chefia ocupados por negros 0%

Quadro 12: Indicadores dos terceiros.

Fonte: Sistema de Terceirizados (2006).
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Nivel de Cargo Qtd
Fundamental Auxiliar 1255
Médio 555
Médio Técnico 161
Graduados/Superior 77
Total 2048

Quadro 13: Perfil de escolaridade dos terceiros.

Fonte: Sistema de Terceirizados (2006).

Em relacdo a gestdo de recursos humanos, ressaltam-se os seguintes programas e

iniciativas:

¢ Produgdo e disseminacdo de conhecimento: A CAGECE possui uma biblioteca na
sede da empresa, contando com um acervo fisico de aproximadamente 2000 titulos,
entre livros, periodicos, trabalhos académicos, CD’s e DVD’s, grande parte nas areas
de saneamento e meio ambiente. (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005). A
biblioteca on-/ine estendeu a todos os colaboradores o acesso ao acervo bibliografico
via internet. Essa democratizacao foi intensificada também pela disponibilizagdo de

e-books (livros eletronicos);

Programa de incentivo a pés-graduacdo: A CAGECE disponibiliza anualmente em
seu orcamento uma verba para financiamento de bolsas de estudos para
colaboradores que pretendem realizar cursos de pos-graduacdo, ressarcindo em 50%

do valor das mensalidades;

Programa de instrutores internos: A CAGECE criou o Programa de Instrutores
Internos, onde incentiva os proprios colaboradores no repasse de conhecimento e
experiéncia para outros colaboradores, através da realizacdo de treinamentos e

capacitagdes, remunerando os instrutores;

Reunides entre coordenadores, gerentes UN e US: Realizagdo de reunides mensais
com os representantes das areas das Unidades de Negocio, a fim de discutirem temas
a respeito dos processos de trabalho em busca da melhoria continua. Este momento ¢

salutar para a companhia, pois promove a dissemina¢do das melhores praticas
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organizacionais, contribuindo para o desenvolvimento profissional dos colaboradores

e melhorando os resultados da empresa;

Grupos de trabalho (comités, comissdes): Tém o objetivo de promover a integragao
intersetorial e a otimizacao dos resultados empresariais. Tratam os assuntos de forma
participativa e buscam o aprimoramento das relagdes, facilitando as interfaces e a
sedimentacdo de uma cultura gerencial de natureza sistémica. Os Grupos de
Trabalho sdo criados com o mesmo objetivo dos Comités, mas se diferenciaram por
seu carater provisorio. Destacam-se os seguintes grupos: Grupo Gestor do Sanear II,
Grupo de Trabalho para melhoria do faturamento de grandes consumidores, grupo de
trabalho para a implantacdo do projeto de sofiware livre, grupo de trabalho de
controle de perdas, grupo de trabalho para atualizagdo e criagdo de normas e
procedimentos, comissdo para o plano de cargos e remuneracdo e comissao do
Programa Trainee. Ha, também, o comité de acompanhamento e avaliagdo de metas,
o comité de informatica, o comité de Geoprocessamento ¢ o comité Gestor de

internet;

Programa trainee: Realizado através de concurso publico, e tem como objetivo dar
oportunidade para os recém-admitidos vivenciar experiéncias de desafio profissional,
aprendizagem, integracdo a cultura da Empresa e desenvolvimento de potencial.
Desde sua criagdo, o programa tem trazido uma grande contribuicdo para a
CAGECE, propiciando um salutar intercambio no ambiente de trabalho - os
empregados compartilham sua experiéncia e maturidade, enquanto os trainees
agregam novas visdes de mundo e aplicam conhecimentos adquiridos no meio
académico. Para fortalecer as Unidades de Negocio, bem como com a representacao
da Companhia nas diversas cidades do interior do Estado, a CAGECE convocou a

maioria dos trainees para compor o quadro dos nticleos regionais;

Critérios de selecdo interna: Em 2005, o processo de movimentagdo e alocagao de
pessoal na Empresa foi normatizado. As transferéncias e movimentagdes passaram a
ser realizadas com base em critérios claramente definidos. As oportunidades sdo
divulgadas de forma transparente, possibilitando que todos os interessados conhecam
as vagas ofertadas. ApoOs a inscricdo, os candidatos sdo submetidos a avaliagcdo de

perfil psicoldgico, testes situacionais, dinamica de grupo entrevista com o gestor,
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dentre outros instrumentos utilizados para fornecer uma melhor avaliagdo e

impulsionar a profissionaliza¢do na empresa;

Projetos estruturadores: Visam dar suporte ao alcance dos resultados estabelecidos,
com foco em temas de grande relevancia estratégica, como o Dimensionamento de
Pessoal — elaboracao de proposta de colaboradores para todas as unidades, Gestao
ambiental — implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental da CAGECE, Gestdo do
Desempenho — modelo que contempla o mapeamento de perfis e competéncias e
critérios para avaliagdo do desempenho, Gestdo da informacdo gerencial —
disponibiliza¢ao da informagdo em tempo habil, Gestdo or¢amentaria — modelo de
orcamento participativo e eficaz e Mobilizacdo e integracdo empresarial —
sistematizagdo e implantagdo do processo de mobilizagdo integragdo entre as areas

da empresa;

Curso de mestrado com turmas fechadas: A CAGECE financiou para 40 (quarenta)
colaboradores da companhia, um curso fechado de Mestrado em Administragdo

promovido pela UECE — Universidade Estadual do Cear4;

Programa conhecendo nossa CAGECE: A CAGECE desenvolve o Programa
Conhecendo Nossa CAGECE, este programa visa proporcionar aos colaboradores o
conhecimento integrado do funcionamento da companhia, através de visitas técnicas

as areas de producdo e relagdo com os clientes;

Programa de cargos e remuneragdo (PCR): Instrumento utilizado para estimular o
desenvolvimento das pessoas e da empresa. Por meio dessa ferramenta, a companhia
busca facilitar o planejamento das carreiras, permitir a visualizacdo das perspectivas
profissionais, proporcionar remuneracao compativel com o mercado, fomentar a

cultura da produtividade e o foco em resultados;

Programa de gestdo do desempenho: Com a implantacdo do PCR, tornou-se
indispensavel a ado¢do de uma ferramenta para viabilizar o gerenciamento das

carreiras. O modelo de gestdio do desempenho visa promover agdes de
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desenvolvimento nos demais subsistemas de recursos humanos, tais como

treinamento, selecdo interna e avaliagdo de potencial;

e Plano de treinamento e desenvolvimento (T&D): A CAGECE acredita que seu
desenvolvimento estd diretamente relacionado com o capital humano, com a
valorizacdo dos seus profissionais. Em 2005, foram treinados, nas diversas areas,
575 profissionais, com énfase em ferramentas de Gestdo da Qualidade. Também foi
realizado o diagndstico das necessidades de treinamento, levando em consideragdo
as demandas de desenvolvimento definidas no Planejamento do Estratégico da

Companbhia;

e Mapeamento de processos: Levantamento de fluxogramas que sdo conhecimentos
para a organizagdo, pois exigem um mapeamento de competéncias para cada

processo ¢ a defini¢do das competéncias necessarias para cada cargo;

® Benchmarking: A CAGECE buscou absorver as melhores praticas e avangos
tecnolodgicos identificados nas companhias estaduais de saneamento do Brasil, em
busca de aperfeicoamento em seus diversos sistemas empresariais e instrumentos de
gestdo. Portanto, foram realizadas visitas de profissionais da CAGECE as empresas
estaduais de saneamento: Companhia de Saneamento do Parand - SANEPAR,
Companhia de Saneamento de Sao Paulo — SABESP e Companhia de Saneamento de

Minas Gerais — COPASA; e

¢ Planejamento estratégico: A formulacdo do Plano Estratégico foi iniciada em 1998
e teve, como ponto de partida, a avaliacdo das diversas transformagdes do ambiente
externo da Companhia. Em vista dessa tendéncia, a empresa formulou, como
alternativa a privatiza¢dao, uma proposta de mudanga organizacional voltada para o
cumprimento de seus objetivos sociais e empresariais, para a manutengdo e
ampliacdo de seu mercado no Estado, e para o atendimento da crescente exigéncia de
seus clientes e da sociedade com respeito a seus servicos. A partir de 2005, a
CAGECE passou a utilizar o Balanced Scorecard (BSC) como referencial do seu

modelo de planejamento e gerenciamento estratégico, balanceado nas perspectivas:
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econdmico-financeira, mercado/clientes, tecnologia/processos internos,

aprendizado/crescimento e responsabilidade social /ambiental.

Econdmico-financeira Para ter sucesso financeiro, como a CAGECE deve ser
vista pelos seus acionistas?

Mercado/clientes Para alcangar a visao de futuro, como a CAGECE deve ser
vista pelos seus clientes/mercado?

Tecnologia/processos Para satisfazer aos acionistas e clientes, em quais

internos processos a CAGECE deve ter exceléncia?

Aprendizado/crescimento Para alcancar a visdo, como a CAGECE sustenta a
habilidade de mudar e melhorar?

Responsabilidade Qual a contribuigdo social e ambiental da CAGECE no

social/ambiental cumprimento da sua missdo?

Quadro 14: Perspectivas do planejamento estratégico.

Fonte: Relatério Anual (2005).

d) Responsabilidade Social

Tida como um valor estratégico para a empresa que ¢ afiliada ao Instituto Ethos, uma
entidade sem fins lucrativos, que atua na disseminacdo da cultura da responsabilidade social.
A empresa exerce a funcdo de articuladora da Responsabilidade Social no Estado. Em 2005,
foi contemplada como a terceira melhor performance de Balanco Social do Norte e Nordeste,
por ocasido do prémio Balango Social Aberje-Apimec-Ethos-Fides-Ibase, em reconhecimento
as agoes de cunho social, desenvolvidas no Estado. Recebeu também o Selo — Satde Social
Iprede. O Selo integra uma campanha de desenvolvimento de parcerias para a manutencao e

fortalecimento da institui¢io (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005).

e Desenvolvimento da Comunidade Interna:

- Programa Desenvolvendo Equipes: Como parte integrante das agdes de
Responsabilidade Social interna, o Programa visa a valorizagdo do ser humano,
promove livre comunicagcdo e interagdo das equipes, permitindo uma melhoria

continua nas relagdes de trabalho (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005);

- Cursos Profissionalizantes para Familiares: A CAGECE promoveu cursos
profissionalizantes para esposas ¢ filhos de colaboradores com menor poder aquisitivo,
buscando contribuir para a melhoria da renda familiar (CAGECE - RELATORIO
ANUAL, 2005);
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- Programa Germinando Novos Talentos (Gent): Tem como objetivo acompanhar e
desenvolver os estagiarios da CAGECE, oferecendo oportunidades de aprendizagem e
permitindo ao estudante uma adi¢do sucessiva de competéncias, mediante a troca de
experiéncias e aquisi¢io de conhecimentos diferenciados (CAGECE - RELATORIO
ANUAL, 2005, p. 108);

- Programa de Elevacao de Escolaridade: Promove a expansao das agdes de educacao
basica para os empregados e terceirizados ndo alfabetizados, ou com baixo nivel de
escolaridade. Pretende assegurar ao trabalhador o direito a educacdo e contribuir para o
desenvolvimento das suas capacidades, aptidoes e habilidades (CAGECE -
RELATORIO ANUAL, 2005);

- Programa de Preparacdo para Aposentadoria: A Companhia mantém um Programa de
Preparagdo para Aposentadoria, com o objetivo de proporcionar aos empregados,
informacdes sobre aspectos psicologicos e sociais que envolvem o processo de

aposentadoria (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005);

- Programa Satde do Trabalhador: O programa apresenta uma programacao anual que
beneficia todos os trabalhadores proprios, terceirizados e estagiarios da capital através
de uma semana de programacdao educativa, com exames e servicos oferecidos

(CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005); e

- Saude Integral e Eventos Comemorativos: A Companhia realiza varias atividades que
proporcionam saude e qualidade de vida aos colaboradores como: Gindstica Laboral,
Ginastica Aerobica, Alongamento, Tai-chi-chuan, Grupo de Coral, Grupo de Teatro e
promove varios eventos para integragdo e convivéncia social, como Dia da Mulher,
Dia das Criangas, Festa Junina, Confraternizagdo de Natal, Torneios Esportivos, dentre

outras (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005).

Atencao a Comunidade Externa

- Inclusdo Digital: Como acdo integrante do projeto de Inclusdo Digital e

Responsabilidade Social, a CAGECE promoveu, em 2005, cursos de informatica
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basica e hardware para a comunidade, em parceria com a Secretaria de Trabalho e

Empreededorismo e o Instituto de Desenvolvimento do Trabalho; e

- Voluntariado: A CAGECE estimula os seus colaboradores a participacdo em grupos
de voluntariado que realizam agdes em beneficio dos idosos da Casa de Nazaré com
acdes sociais, as criancas do Conjunto Planalto Universo com distribuicdo de sopao, o
Lar Domingos Savio, com agdes sécio-educativas, a Comunidade de Itaitinga, com a
promocao de cursos profissionalizantes para a comunidade, dentre outros (CAGECE -

RELATORIO ANUAL, 2005).

¢ Projetos Sociais em Saneamento

A CAGECE desenvolve agdes sociais para que a populagdo cearense possa ter acesso

aos servicos de saneamento basico, através de Programas Sociais, como:

- Programa Agua em Casa — Mutirdo: O Programa contempla o abastecimento de agua
para a populacao de baixa renda na capital e interior do Estado, através de uma
parceria com a comunidade que executa os servigos de escavacao de valas e reaterro e
a CAGECE fornece o material e a execugdo das ligacdes e supervisdo técnica social

(CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005);

- Programa de Educagdo Sanitaria: Esse Programa tem como objetivo sensibilizar a
populacdo sobre a importancia do uso racional da dgua, bem como do esgotamento
sanitario para a melhoria da qualidade de vida da populacdo, através de palestras
educativas, apresentacdo de teatro, visitas domiciliares, dentre outras (CAGECE -

RELATORIO ANUAL, 2005);

- Projeto Sao José II: Esse projeto busca beneficiar localidades em que moram de 50 a
250 familias, no interior do Estado, que ndo possuem sistema de abastecimento de

agua (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005);

- Sistema Integrado de Saneamento Rural (SISAR): Sistema de gestdo do

abastecimento de dgua e esgotamento sanitario nas comunidades da zona rural,
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beneficiadas através do Programa de Saneamento Rural financiado pelo banco alemao

Freditanstalt fur Wiederaufbau (KFW) (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005); ¢

- Incentivo ao Esporte e a Cultura: A CAGECE desenvolve agdes continuas de
estimulo ao esporte e cultura, patrocinando eventos como: O Festival Vida e Arte,
Cine Ceara, Amostra Brasileira de Teatro Transcendental, Festival de Musica da
Ibiapaba, Projeto Musica de Raiz Instrumental, Associagdo Cultural Canoa Crianga,
Resgate de Bote e Paquete do Pecém, Navegarte na Praia do Iguape e Torneio

Internacional de Ténis Profissional (CAGECE - RELATORIO ANUAL, 2005).

Estas agdes realizadas demonstram o interesse da companhia em colaborar para o

desenvolvimento de estado no que concerne ao esporte € a cultura.

4.2 Programa Trainee

4.2.1 Caracterizacao dos Programas Trainees

Alguns programas de trainee ja existiam no pais desde a década de 1960, sendo que
alguns poucos casos ocorreram também na década de1940, embora o contetido ou a proposta
para a formacao dos profissionais nesta época, fossem diferentes do que se verifica atualmente

nos programas de frainees das empresas (SILVA, 1998 e RITTNER, 1999).

Observa-se, no caso brasileiro, que, nos tltimos anos, um grande nimero de programas
de trainees vem sendo desenvolvido e adotado por diversas empresas (MOREIRA, 1997;
OLIVEIRA, 1996 ¢ COSTA, 1994). Antncios em jornais, em murais das faculdades e sites da
internet, entre outros meios de divulgacado, proliferam-se em busca de jovens recém-formados.
As mais variadas empresas, dos diversos setores da economia, convidam estes recém-
graduados a se inscreverem em seus programas de trainees, oferecendo ai, uma oportunidade

de trilhar uma carreira promissora e obter o tdo desejado sucesso profissional (SILVA, 1998).

Devido ao grande nimero de programas de trainees adotados pelas empresas e a forma
diferenciada como estes sdo desenvolvidos, pode-se observar que, tanto o termo “trainee”,
quanto o proprio termo “programa de trainee” sao utilizados de diversas maneiras, sendo

dificil dizer se existe um conceito Unico ¢ predominante em todos os casos (MOREIRA,
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1997). De forma geral, o que prevalece e o que hd de comum em relagdo aos conceitos
adotados pelas empresas, € que o “trainee” se refere ao sujeito que esta sendo treinado. Para
Oliveira (1996), o trainee se distingue dos outros membros da organizagdo por ser um
individuo em treinamento. Desta forma, os programas de frainees sao programas de

treinamento independente da variedade/peculiaridade do contetido a ser ofertado.

Com relacdo ao termo “trainee”, observa-se, de acordo com Silva (1998) e Costa
(1994), que estes sujeitos podem ser caracterizados como sendo jovens recém-formados, em
situagdo, muitas vezes, de primeiro emprego, em uma faixa etdria que geralmente gira em
torno dos 21 a 28 anos e egressos de faculdades consideradas de primeira linha. Crainer e
Dearlove (2000) complementam, dizendo que, pelo fato de serem geralmente jovens, esta
geragdo de frainees nao confia em hierarquias, prefere estruturas mais informais, sao pessoas
dispostas a olharem além das fronteiras, sendo menos fiéis as suas empresas. Mas, podem ser
também inseguros por se encontrarem em uma situacdo de transi¢do entre a vida universitaria

e a vida profissional (SALOMAN, 1994).

Para Shinyashiki (2000), o trainee pode também ser caracterizado como sendo o
recém-graduado que seré contratado para ocupagdo de posicdes especificas na empresa. Como
ressaltam Costa (1994) e Oliveira (1996), os trainees sdo selecionados e treinados para

comporem no futuro, o estrato técnico-gerencial dominante na organizagao.

O termo “trainee”, muitas vezes, ¢ também utilizado como sinonimo de “talento”.
Sarsur et al. (2003) e Rittner (1999) ressaltam que o termo “talento” tem sido freqiientemente
associado a algo de peso ou precioso, a uma imagem extraordindria, a uma pessoa que
apresenta um perfil de competéncias. Com relagdo aos programas de frainees, Costa (1994)
observa que estes sdo adotados com a perspectiva de ganhar mao-de-obra qualificada e sem
vicios, além de garantir a continuidade da cultura organizacional. Ademais, estes programas
buscam selecionar jovens recém-formados ou em inicio de carreira, para passarem por um
programa de treinamento “sob medida”, conforme caracteristicas e necessidades da empresa.
Sdo, portanto, processos estruturados, que iniciam na fase de recrutamento e selecdo, indo até

o momento em que o profissional termina o treinamento (MOREIRA, 1997).

De acordo com Rittner (1999), os programas de trainees constituem também um

esforco programado da empresa em diferenciar-se das demais. As organiza¢des adotam
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programas de trainees com o objetivo de contratar jovens com alto potencial para serem atores
produtivos da implementagdo de seu plano estratégico e para suprirem as necessidades de

pessoal a curto, médio e longo prazo.

Oliveira (1996) menciona que as principais vantagens advindas deste tipo de programa
sdo: a oportunidade de dispor de individuos sem vicios; a possibilidade da empresa em moldar
este frainee a sua cultura; a flexibilidade para descartar o trainee caso ele nao se adapte as
condigdes de trabalho, crencas e valores organizacionais; a possibilidade em ter um
funciondrio em tempo integral no processo de treinamento; e a possibilidade em ter um
individuo motivado em virtude do éxito em ter superado as dificuldades iniciais do programa

(processos de recrutamento e selecao, por exemplo).

Entretanto, o mesmo autor ainda lembra alguns pontos negativos dos programas de
trainees. O primeiro ponto seria o custo que o programa acarreta. Para Oliveira (1996), a
empresa tera que investir altos valores em um programa no qual o treinamento geralmente ¢
demorado e o retorno pode ser arriscado. Como a maioria dos trainees nem sempre tem
alguma experiéncia profissional, a empresa ndo pode contar com sua producdo e retorno
imediatos. Um outro ponto desfavoravel seria a possibilidade de os veteranos ficarem
enciumados devido ao investimento da empresa nestes novatos e pelo fato de estes ltimos
terem a possibilidade de ocupar posi¢des consideradas, muitas vezes, vantajosas na empresa.
Este fato pode criar um clima de competi¢do na organizacdo € 0s tfrainees passam a

representar uma “fonte de ameacga”.

De forma geral, fica claro, segundo Moreira (1997), que todas as atividades que fazem
parte do contetido dos programas de frainees constituem formas de a empresa moldar o seu
trainee as suas especificidades. Este ¢ um momento no qual a empresa transmite a todos a sua
missdo, os seus valores basicos, as suas politicas e estratégias. Desta maneira, parece ficar
evidente, que os programas de trainees constituem muito mais que uma simples alternativa de
captacao de pessoal; estes programas sao também, formas de socializacdo organizacional em

estagio de inicio da carreira profissional (OLIVEIRA, 1996).
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4.2.2 Processo de Coaching

Em funcao do ambiente altamente competitivo em que as organizacdes estao inseridas,
imbuido de mudancas rapidas e constantes, percebe-se a necessidade de busca pelo
aprendizado continuo, como forma de se ganhar vantagem competitiva. Kim (1993) afirma
que, para a aprendizagem organizacional ocorrer, ¢ necessario o aprendizado dos individuos

que a compoem.

Desta maneira, varias sdo as estratégias implementadas pelas organizagdes, a fim de
desenvolverem sua aprendizagem por meio do desenvolvimento dos individuos que a
compdem, como a implementagao de programas de desenvolvimento de colaboradores e de
liderangas, a realizagdo de benchmarking, a criagdo de universidades corporativas, a

instituicdo de programas de trainee, processos de coaching, dentre outros.

Cunha (2004) afirma que coaching pode ser tomado ndo s6 como um processo que
visa fomentar no colaborador o conhecimento de si mesmo e impulsionar o desejo de
melhorar ao longo do tempo, mas também como uma orientagdo necessaria para que a

mudanca se produza.

Coaching, como um processo, possui inicio, meio e fim, definidos em comum acordo
entre o coach (profissional) e o coachee (cliente) de acordo com a meta desejada pelo cliente,
onde o coach apdbia o cliente na busca de realizar metas de curto, médio e longo prazo, através
da identificagdo e uso das proprias competéncias desenvolvidas, como também do

reconhecimento e superacao de suas fragilidades (CUNHA, 2004).

As pessoas da organizagdo que realizam o papel de coach, geralmente sdo
profissionais de larga experiéncia, conhecimento, lideranga e status, que atuam encorajando e
motivando o seu aprendiz, procurando transmitir-lhe capacidades ou técnicas para o
desenvolvimento do seu potencial. Por sua vez, o aprendiz ou trainee sdao profissionais em
inicio de carreira com elevado potencial, atitude positiva e forte motivacao para o crescimento

profissional (BRITO, 2005).
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Para Goldsmith et al. (2003), o coaching contribui para que todo executivo construa
um caminho individual, para a consecu¢do das aspiragdes pessoais ou organizacionais, €

quando consolidados esses caminhos, transformem os gerentes de hoje nos lideres de amanha.

Dois significados do termo coaching ajudam a compreender a sua aplicagdo ao mundo
das organizagdes; por um lado, coach € o treinador, aquele que ajuda os seus aprendizes a
desenvolverem suas capacidades; por outro, ¢ um meio de transporte, o que explica o processo

de autodesenvolvimento como uma viagem de descoberta e melhoria (CUNHA, 2004).

Estes processos de tutoria e coaching refletem um envolvimento entre o educador e o
aprendiz, a fim de haver a transferéncia do conhecimento tacito, através dos relacionamentos
diarios e repasse de conhecimentos na pratica, bem como explicito, através do repasse de seus
arquivos pessoais, eletronicos, dentre outros, agregando valor ao capital intelectual da

empresa.

Segundo Brito (2005), estes processos sao utilizados pelas organizagdes como forma
de reter o conhecimento do profissional capacitado, mediante a transmissdo programada e
continua, por um determinado periodo de tempo, de forma que, quando o funcionario deixar a

empresa, o conhecimento esteja permanente na organizagao através do aprendiz.

4.3 Programa Trainee da CAGECE

O Programa Trainee da empresa teve inicio a partir da realizagdo de um concurso
publico, em 2001, sendo a primeira turma contratada em fevereiro de 2002, quando,
efetivamente, se iniciou o programa. Tinha o objetivo de ampliar o quadro de pessoal da
CAGECE para suprir as necessidades de médio e longo prazo, sobretudo, nas suas unidades
operacionais, pois ha 18 anos ndo havia concurso e uma grande parte dos colaboradores
estaria se aposentando, o que facilitou o processo de realizacdo de concurso publico para

preenchimento das vagas.

4.3.1 Estrutura do Programa

O proposito do programa era buscar novos talentos e captar as competéncias

necessarias a constru¢do do futuro desejado pela organizagdo, de se posicionar como uma
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empresa competitiva, concentrando seus esforcos no atendimento das crescentes demandas do
mercado e das agdes de desenvolvimento do Estado do Ceard, com equilibrio econdmico-
financeiro. Para o alcance deste resultado, a CAGECE procurou adotar uma politica de
recursos humanos que priorizava o desenvolvimento dos colaboradores, valorizando o
trabalho em equipe, a competéncia, a motivagdo e 0 compromisso com a missao e os objetivos
da empresa. As vagas eram destinadas aos técnicos de nivel médio e superior, graduados e

pos-graduados.

Graduados de nivel superior com Pds-graduagéo (especializagéo e ou
mestrado) para os cargos de Engenheiros, Médico, Analista de
Sistema, Analista de Planejamento Econémico-Financeiro.

GRUPO C
Graduados de nivel superior para os cargos de Engenheiro,
Quimico, Bidlogo, Contador, Administrador, Analista de
Sistema, Advogado, Economista, Psicélogo.
GRUPO B
Graduados de nivel médio (Técnicos de varias
modalidades)
GRUPO A

Figura 11: Grupos de Trainees
Fonte: CAGECE — Manual dos Trainees (2002, p. 10).

Estes grupos representavam os cargos do concurso publico, mas, em agosto de 2005, a
companhia implantou o Plano de Cargos e Remuneracdo — PCR, com o objetivo de dotar a
empresa de uma estrutura de cargos e remuneragdo coerente com as suas necessidades e
proporcionar perspectivas de carreira para os colaboradores, buscando uma remuneragdo
compativel com o mercado. Desta forma, todos os profissionais foram enquadrados em novos
cargos ¢ fungdes de acordo com o seu nivel de escolaridade e tempo de experiéncia na

empresa, inclusive os trainees, de acordo com a tabela abaixo.
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Cargo Nivel de Escolaridade

Analista de Gestao, Analista Quimico, Engenheiro, Advogado, Superior

Bidlogo, Geodlogo ¢ Médico.

Técnico Administrativo Operacional Técnico de Nivel Médio
Assistente Administrativo Operacional Ensino Médio
Auxiliar Administrativo Operacional Ensino Fundamental

Quadro 15: Cargo x nivel de escolaridade.
Fonte: CAGECE (2007).

A companhia estipulou o cargo como conjunto de funcionalidades de natureza e
caracteristicas semelhantes, estruturadas e seriadas em niveis salariais de acordo com as suas
complexidades, responsabilidades e requisitos; a fungdo contempla as atividades necessarias
ao desenvolvimento dos processos permanentes da companhia e a funcao gratificada, o
exercicio de atividades inerentes a uma funcdo de confianga, com livre nomeagdo e
exoneracdo da diretoria. Desta forma, os novos cargos dos trainees tiveram uma nova

designagao, como indicado a seguir:

Cargo do Concurso Cargo apos o PCR
Administrador Analista de Gestao
Advogado Advogado
Analista de Planejamento Econ Fin Analista de Gestdo
Analista de Sistemas Analista de Gestao
Biologo Biologo
Contador Analista de Gestao
Economista Analista de Gestao
Engenheiro Engenheiro
Meédico Meédico
Psicélogo Analista de Gestdo
Quimico Analista Quimico
Técnico (nivel médio) Técnico Administrativo Operacional

Quadro 16: Cargos do concurso x cargos do PCR.

Fonte: Dados da pesquisa.
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E importante ressaltar que ndo houve distingdo do grupo C para o grupo B na
implantacdo do PCR — Plano de Cargos e Remuneragdo, portanto os frainees do grupo C ¢ B

foram enquadrados no mesmo nivel de acordo com as suas fungdes.

A CAGECE nio se preocupou somente em recrutar e selecionar, ela apresentou uma
preocupagcdo com o funcionario novato, que estava iniciando sua carreira em uma
organizacdo, com uma cultura estabelecida, o qual deveria adaptar-se para obter um bom
desenvolvimento e garantir a eficiéncia do concurso. Mediante esse fator, a CAGECE criou
um programa para ser realizado pela empresa em conjunto com o trainee, a fim de facilitar a
adaptacdo dos trainees e a preparagdo para trabalhar na empresa e assumir o cargo proposto,
de forma integrada, eficaz e eficiente. A intencdo era criar um clima de aprendizagem para

que o trainee estivesse apto a desenvolver suas competéncias.

Conforme o Manual de Trainees (2002, p. 15), a implementagdo do programa buscou
desenvolver colaboradores imbuidos de motivagdo e determinacdo, para buscar o
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes para o exercicio de suas fungdes e
atividades e dedicagdo, conceito de exceléncia e elevada produtividade, com compromisso
continuo de criar e inovar ao longo da trajetdria profissional. Visava preparar os profissionais
selecionados para alcangar o perfil basico e especifico desejado de todos os grupos e cargos a

serem preenchidos.

O perfil basico, conforme o Manual de Trainees (2002, p. 15), envolve os aspectos

relativos a visdo, habilidades, conhecimentos e atitudes, conforme sintetizado a seguir:

¢ Visdo integral do ser humano; visdo da politica de saneamento basico em todos os
niveis governamentais € a sua importancia para a satude publica, qualidade do meio

ambiente e da vida da populacdo; e visdo sistémica e estratégica da organizacao;

¢ Habilidade para o relacionamento interpessoal, pautado na ética e respeito de modo a
propiciar um ambiente de trabalho construtivo; habilidade para lideranga e trabalho
em equipe; habilidade de expressdo e comunicacao verbal e escrita que favoreca o
relacionamento funcional e o papel do multiplicador do conhecimento; capacidade

de persuasdo, discernimento e negociagdo; e capacidade empreendedora;
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¢ Conhecimento da estrutura, normas, servigcos e processos da empresa; conhecimento
da identidade organizacional da CAGECE (Missao, Valores e Visao de Futuro) e seu
plano estratégico; conhecimento basico das técnicas de relagdes humanas e
lideranca; da legislacdo e regulagdo do setor de saneamento ¢ meio ambiente; das
técnicas de abastecimento publico de dgua e esgotamento sanitario; de informadtica e
internet; de uma lingua estrangeira; de gestdo empresarial; dos principios da gestdo
da qualidade; de legislacdo trabalhista; e da legislacdo referente as licitacdes (lei

8666/93); e

¢ Atitudes focadas na valorizagdao da criatividade, inovagdo e abertura as mudangas,
atualizagOes e novos aprendizados; atitude empreendedora com espirito de lideranca,
otimismo, autoconfianca, dinamismo, proatividade e espirito de cooperacao;
responsabilidade social, comportamento ético, disciplina, solidariedade e respeito no
relacionamento pessoal com companheiros, sociedade, clientes, parceiros € meio
ambiente; comprometimento com a empresa, a sociedade, clientes e meio ambiente;
e comprometimento com o proprio desenvolvimento profissional e pessoal na

constante busca de melhor qualidade de vida.
4.3.2 Etapas do Programa de Formacao Trainee

O Programa foi composto de quatro etapas:

SELECAO INICIAL
Etapas | e ll

L

FORMAGAO E
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL

Etapas IlI .
:> ATE 24 MESES

ags

APRECIACAO E =
DECISAO FINAL |::> ADMISSAO EFETIVA
Etapas IV

Figura 12: Etapas do Programa de trainees.
Fonte: CAGECE — Manual dos Trainees (2002, p. 31).
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a) Parte I - Atividades Introdutdrias: contemplava as seguintes atividades:

Acolhida dos novos contratados;
e Apresentagdo Institucional;
¢ Dinamicas de Integracao;
e Apresentagdo do Programa de Trainees; e
e Visita as instalacdes da CAGECE.

b) Parte II — Atividades Pedagogicas Genéricas: envolviam os conhecimentos
integrantes do perfil basico, sob a forma de disciplinas comuns a todos os cargos, de acordo
com o0s seguintes temas:

e Nogodes sobre os principios basicos das organizacdes contemporaneas.
- Condig¢des basicas para o crescimento sustentavel das organizagdes;

- Visdo sistémica das organizagdes;

- Gestao estratégica das organizacoes;

- Gestao participativa;

- Principios da gestao da qualidade.

¢ O Saneamento basico em todos os niveis governamentais:

- Politica de Saneamento; e

- Legislacdo e regulagdo do setor de saneamento € meio ambiente

® Aspectos basicos das técnicas de abastecimento d dgua e esgotamento sanitario

e (O ssistema CAGECE:
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- Identidade organizacional: missdo, visdo de futuro e valores;

- Legislacdo e instrumentos reguladores especificos da CAGECE (estatuto e
regulamento de prestacdo de servigos);

- Mercado e area de atuacao;

- Modelo de gestdo e estrutura e dindmica organizacional com apresentacdo das
diversas areas, suas atribui¢des, interfaces e processos criticos;

- Planejamento estratégico da empresa;

- Relagdes institucionais com organismos federais, estaduais € municipais;

- Administragdo, normas internas, portarias e normas disciplinares;

- Lei 8.666/ € seus decretos;

- Nogoes basicas da legislacao e previdenciaria; e

- Nogoes de Seguranca do Trabalho.

¢ Dinamica das relagdes interpessoais (autoconhecimento, percepcdo € comunicacao,
lideranca, negociagdo, motivacdo, administragdo de conflitos, trabalho em equipe,
criatividade, ética etc.).

e Técnicas de comunicagdo e expressao oral.

e Responsabilidade social e compromisso com a qualidade de vida de seus

colaboradores e da sociedade.

e Metodologia de elaboragao de projetos de melhoria (produtos, servigos e sistema).

c) Parte III - Atividades Pedagogicas Especificas: teorias e praticas relativas a area de

atuacao e habilitagdo do profissional trainee.

Esta parte era composta de um estagio pratico na area de atuagdo do trainee, com
duragdo de dois meses, e tinha o objetivo de privilegiar a formagdo da visdo sistémica da

organizagao.

Apos o estagio, era realizado o PID — Programa de Desenvolvimento Individual, com o

objetivo de identificar as necessidades de aperfeicoamento profissional do trainee, realizado
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juntamente com o tutor. Poderia ser composto de: visitas técnicas na CAGECE ou em outras
organizagdes, realizagdo de estdgio no campo, participacdo em treinamento técnico e/ou

especificos, etc.

d) Parte IV - Apreciacdo e decisao final

Correspondia ao somatorio do conjunto de avaliagcdes para decidir a aprovagdo e

contratagao definitiva do trainee.

= DURACAO
AVALIACAO ATIVIDADES PREVISTA
— — ATIVIDAQES 1 SEMANA
Avaliagdes parciais de INTRODUTORIAS
1 contetido por médulo
+ avaliacao v
comportamental ATIVIDADES
< PEDAGOGICAS 2 MESES
GENERICAS
Relatério de Estagio + ' -
Avaliacdo do Tutor + ATIVIDADES PEDAGOGICAS
2 Auto-avaliagao ESPECIFICAS

1. ESTAGIO NO CAMPO

2. PROGRAMAS INDIVIDUAIS DE
Elaborag&o do PID TREINAMENTO 2
—3 ~ MESES
— ESTAGIO TREINAMENTOS
Relatorio de NO TECNICOS, VISITAS
Atividades + CAMPO ou
|| »| Avaliagdo do Tutor + ESPECIALIZACOES

Auto-avaliagao

VARIAVEL

Elaboragéo do projeto de melhoria
L (produtos, servigos e Sistemas)

Parecer \
Tutores v

4. APRECIAGAO E DECISAO FINAL

Figura 13: Visao Geral das Etapas Il e IV.
Fonte: CAGECE — Manual dos Trainees (2002, p. 35).

O sistema de avaliagdo do trainee tinha o objetivo de promover o acompanhamento
sistematico do desempenho dos frainees, tendo em vista a sua efetivagdo como profissional da

CAGECE. O sistema de avaliacdo tinha carater eliminatorio e contemplava as habilidades
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técnicas e psicossociais do trainee, possibilitando a sua auto-avaliacdo. Foi realizada de trés

formas.

Avaliagao I: avaliagdo das atividades introdutorias e pedagogicas genéricas, com base
em um conjunto de avaliagdes parciais de conteido por modulo (provas, trabalhos,
seminarios, etc) realizado pelos instrutores de cada modulo, a fim de averiguar o aprendizado

dos trainees.

Avaliacdo II: correspondia as atividades pedagogicas especificas referentes ao estagio
no campo, que se dava pela avaliacio do tutor: responsavel pela avaliagdo técnica e
comportamental dos trainees durante o estagio de campo. E dos trainees, através da
elaboragdo do relatéorio do estagio, com a sintese do seu aprendizado e atividades

desenvolvidas, bem como a realizagdo da auto-avaliagdo e elaborac¢do do PID.

E, por fim, a avaliagdo III, onde os tutores faziam a avaliacdo técnica e
comportamental dos trainees e elaboragao do parecer ao comité executivo. A comissao de
gestdo e avaliacdo fazia a apreciagdo dos projetos de melhoria e os trainees elaboravam o
relatdrio de atividades, o projeto de melhoria e a auto-avaliagdo. O tutor fazia a elaboragdo do

seu parecer para o comité executivo, recomendando ou ndo a efetivacao do trainee.

4.3.3 Sistema de Gestao

O programa possuiu uma gestdo formada por uma Comissdo de Gestdo e Avaliagdo,

por um Comité Executivo e por Tutores que ficaram responsaveis pelos trainees.

A Comissao de Gestdo e Avaliacdo tinha a missdo de assegurar a eficacia do Programa
de Trainee, através do planejamento, coordenagdo e avaliagdo de todas as suas etapas, visando
a captacdo e formacao de talentos profissionais necessarios a construcao do futuro desejado
pela CAGECE. O Comité Executivo tinha a missdao de operacionalizar as agdes previstas para
implementa¢do do Programa de Trainee. Os Tutores tinham a missdo de facilitar, orientar e
acompanhar o processo de integracdo, desenvolvimento e avaliacdo dos Trainees, visando o
aproveitamento dos talentos captados através do programa. Para a companhia, o
relacionamento entre o Tutor e o Trainee, deveria simbolizar a integracao da sabedoria,

devido a soma da experiéncia do tutor, a energia e entusiasmo dos novos colaboradores.



5 CONTRIBUICOES DO PROGRAMA TRAINEE PARA A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, sera apresentada a analise dos resultados obtidos mediante a coleta de
dados, a partir da caracterizagdo dos respondentes e da categorizagdo dos fatores facilitadores
e orientagdes de aprendizagem do modelo de DiBella e Nevis (1999), nas trés fases do ciclo

de aprendizagem: aquisi¢do, disseminacao e utilizagao.

Portanto, a pesquisa quantitativa correspondeu a analise estatistica das perguntas dos
questionarios, analisadas individualmente, através da quantificacdo, em percentuais, das
alternativas de resposta, dividindo-se em categorias de analise correspondentes a cada fase do
ciclo, por grupo pesquisado, integrando-a a analise de forma qualitativa pelo contetdo das

entrevistas semi-estruturadas.

Os questionarios foram feitos pela escala de Likert, possuindo seis alternativas de
resposta. Dentre elas, duas que apresentam maior concordancia: “concordo totalmente” e
“mais concordo que discordo”; uma que ndo emite opinido: “ndo concordo nem discordo”;
outras duas que apresentam maior discordancia: “mais discorda que concorda” e “discorda
totalmente” e, por ultimo, uma alternativa para quando o respondente ndo compreendeu ou

nao sabe emitir opinido: “nao se aplica”.

Apds a analise de cada pergunta, foi realizada uma sintese dos resultados,
identificando a predominancia dos fatores facilitadores em cada fase e a preferéncia das
orientagdes de aprendizagem, a fim de confirmar o atendimento dos pressupostos

estabelecidos na pesquisa.

Visando abranger os objetivos propostos na introdugdo do trabalho, a andlise esta
dividida em trés grupos, sendo o primeiro, formado por um nivel mais estratégico, Diretores e
Gerente de Recursos Humanos; o segundo por participantes diretamente envolvidos na
elaboracdo e acompanhamento do Programa Trainee, como Tutores, membros do Comité
Executivo e da Comissdo de Gestdo e Avaliagdo do Programa; e o terceiro por Trainees da

empresa.
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A andlise ocorreu em duas fases, correspondendo a primeira fase a aplicagdo da
entrevista semi-estruturada ao grupo [; o questionario n°1 aplicado ao grupo Il e o questionario
n°2 aplicado ao grupo III; e a segunda fase, a realizagdo de uma entrevista semi-estruturada
aplicada aos grupos II e I1I, com o objetivo de se alcancar a validagcdo dos resultados obtidos,

através da andlise qualitativa das respostas subjetivas.

5.1 Caracterizacio Geral dos Respondentes

Este subitem refere-se a caracterizagdo dos respondentes por grupo pesquisado,
contemplando o tempo de experiéncia na empresa, no cargo, o sexo, o nivel de escolaridade, a

faixa etaria, o cargo e a funcao. Segue a caracterizagao por grupo pesquisado.

1) Grupo I — Diretoria e Geréncia de Recursos Humanos

Neste grupo, foram entrevistados trés membros da administragdo que compartilham o
mesmo cargo, analista de gestdo, mas possuem fungdes gratificadas diferenciadas, sendo eles:

o Diretor Comercial, a Diretora de Gestdao Empresarial e a Gerente de Recursos Humanos.

Quanto ao tempo de experiéncia na empresa e na funcdo, a Gerente de Recursos
Humanos possui 5 (cinco) anos de empresa e 6 (seis) meses na fun¢do; a Diretora de Gestao
Empresarial possui 7 (sete) anos na empresa € 5 (cinco) anos na fungao e o Diretor Comercial
possui 24 (vinte e quatro) anos na empresa € 2 (dois) anos na funcdo, sendo duas do sexo
feminino e um do sexo masculino. Portanto, pode-se perceber um equilibro nos cargos de

gestdo mais estratégicos da companhia, entre homens e mulheres.

Quanto ao nivel de escolaridade, um possui nivel superior, um possui especializa¢do
em estratégia empresarial e o outro possui mestrado em administragdo de empresas.

Concluindo-se que o grupo I, possui um bom nivel de instrugao.

Quanto a faixa etdria, um esta entre os 25 a 31 anos, e os outros dois estdo entre 39 a
45 anos, observando-se, portanto, que, neste grupo, a maioria dos lideres encontra-se proximo
aos 40 anos, apresentando uma maior tendéncia a maturidade pessoal e profissional. Como

pode ser visualizado no quadro abaixo.
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Funcio EXT::‘Iilfle)I:)c?:na EXT::‘Iilglfc?aena Sexo Nivel de Faixa
Gratificada P P - Escolaridade Etaria
Empresa Funcio
Diretor Comercial 24 anos 2 anos M Graduagdo 39 a45
Diretora de Qestao 7 anos 5 anos F Mestrado 39a45
Empresarial
Gerente de RH 5 anos 6 meses F Especializagao 25a3l

Quadro 17: Caracterizagao dos respondentes do Grupo L.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na avaliag@o dos grupos II e III, a seguir, foram elaborados graficos que demonstram

as respostas em numeros percentuais, correlacionadas aos seus respectivos nimeros absolutos.

2) Grupo II — Tutores, Comité e Comissao.

Neste grupo pesquisado, o dos participantes diretamente envolvidos na elaboracdo e

acompanhamento do programa trainee, como tutores, membros do comité executivo e da

comissao de gestdo e avaliagdo do programa, foram aplicados treze questionarios. Destes,

como demonstrado no Grafico 1, a seguir, 38% possuem trés anos na empresa; 15% possuem

4 anos; 15% possuem 5 anos, 8% possuem 13 anos, 8% possuem 25 anos, 8% possuem 31

anos e 8% possuem 36 anos na companhia. Percebe-se que este grupo pesquisado ¢ composto

de novos profissionais novos e antigos na companhia.

Tempo de Experiéncia na Empresa

40%
30% -
20% -
10%

0% -

%

3

38% (5)

15% (2)
15% (2)

4 5
ANOS

8% (1) .
8% (1) 8% (1)8% (1)

13 25 31

Grafico 1: Tempo de Experiéncia na Empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto ao tempo de experiéncia no cargo, 55% permanecem nele ha 2 anos, 15% ha

lano, 15% ha 3 anos e 15% ha 4 anos.

Tempo de Experiéncia no Cargo

S0 55% (7)
50% -
40% -

% 30%-
20%-
10%
0% -

15% (2) 15% (2)

Grafico 2: Tempo de Experiéncia no Cargo.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto ao sexo, 69% pertencem ao sexo masculino e 31% ao feminino. Neste grupo,

percebe-se a predominancia de homens.

Sexo
69% (9)

Feminino Masculino

Grafico 3: Sexo.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto a escolaridade, todos os pesquisados possuem nivel superior, sendo a grande
maioria, 85%, com pos-graduacdo, contra 15% formados apenas no ensino superior. Este dado

reflete o interesse deste grupo pela aprendizagem através da formacdo académica. Vale
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destacar que a empresa incentiva seus colaboradores a inscreverem-se em cursos de pos-
graduacdo (especializacdes, mestrados e doutorados), aportando parte do investimento

necessario.

Nivel de Escolaridade

85% (11)
100% -

80% -
60% -
40%| 0% (0)
20% -

0% -

15% (2)

Ensino  Ensino Pos-
médio superior graduagao

Grafico 4: Nivel de Escolaridade.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Do grupo dos pos-graduados, a preferéncia ¢ pelo curso de mestrado, com 55% da
amostra e 45% com especializagdo. Conclui-se que os componentes deste grupo pesquisado

sdo pessoas com um bom nivel de instrugao.

Pés-graduacao
55% (6)

55% 45% (5)
50% A
45%
40% -
Especializacdo e Mestrado
MBA

Grafico 5: Pos-graduacao.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Quanto a faixa etaria, 53% tém de 32 a 38 anos, 15%, de 39 a 45 anos, 8%, de 25 a 31
anos, 8%, de 46 a 52 anos, 8%, de 53 a 59 ¢ 8%, acima de 60 anos.

Faixa Etaria
60% - 53% (7)

8% (1) 8% (1) 8% (1)
10% | 0% (0)

18a 25a 32a 39a 46a 53a acima
24 31 38 45 52 59 de60

Grafico 6: Faixa Etaria.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto ao cargo, 46% sdo analistas de gestdo, 39% sdo engenheiros e 15% ndo
responderam. Desta forma, a quantidade de analistas de gestao predomina sobre a quantidade
de engenheiros; portanto, percebe-se uma mudanga no histérico da companhia, pois os

engenheiros sempre somaram a maioria dos cargos na CAGECE.
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Cargo

46% (6)

50% . 39% (5)

40% -

30% - 15% (2)

20% A
10% A
0% -
Analista de Engenheiro Sem
Gestéao resposta

Grafico 7: Cargo.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto a funcdo, 38% sdo gerentes, 23% coordenadores, 8% supervisores, 8%
assessores da presidéncia e 8% analistas comerciais, sendo que 15% ndo responderam.
Portanto, 77% possuem funcdo gratificada, isto €, sdo gestores, estdo em posicdes estratégicas
e participam das principais decisdes da companhia, contra 8% que ndo possuem funcao

gratificada e 15% que ndo responderam a este item, como podemos visualizar no Grafico 9.

Funcao

Assessor da Analista Supervisor Coordenador Gerente Sem
Presidéncia Comercial resposta

Grafico 8: Funcao.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Funcgao Gratificada
77% (10)

80% -
60% -

o/ |
40% 5% (1)
20% -

0% -

Funcdo sem Fungdocom Semresposta
gratificacdo  gratificagao

Grafico 9: Fungdo Gratificada.

Fonte: Dados da Pesquisa.

3) Grupo III - Trainees

Neste grupo pesquisado, os frainees, foram aplicados 74 (setenta e quatro)
questionarios. Destes, como demonstrado no Grafico 10, a maioria, 36%, possui 3 anos de
experiéncia na empresa, 24% possuem 1 ano, 24%, 5 anos, 11%, 2 anos, 4%, 4 anos ¢ 1% nao
respondeu. A grande maioria, cerca de 70%, esta de 1 a 3 anos na empresa, isto €, possui

pouco tempo de experiéncia na companhia.

Tempo de Experiéncia na Empresa

40.00% - 36% (26)

3000% . 218 24% (18)
% 20,00%- 1% (8

10,00%-

0,00% -

1 2 3 4 5 Sem
resposta

Grafico 10: Tempo de Experiéncia na Empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Quanto ao tempo de experiéncia no cargo, 35% possuem apenas 1 ano, 26%, 3 anos,

16%, 2 anos, 16%, 5 anos, 3%, 4 anos e 4% nao responderam.

Tempo de Experiéncia no Cargo

35% (26)
26% (19)
16% (12)

16% (12)

4% (3)

1 2 3 4 5 Sem
resposta

ANOS

Grafico 11: Tempo de Experiéncia no Cargo.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto ao sexo, 58% da amostra pertencem ao sexo masculino e 42%, ao feminino.

Portanto, neste grupo pesquisado, também houve a predominancia do sexo masculino.

Sexo
58% (43)

42% (31)
60% -

40% -

20% -

0%

Feminino Masculino

Grafico 12: Sexo.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto ao nivel de escolaridade, 56% possuem pos-graduagdo, 28%, ensino superior €

16%, ensino médio. Portanto, 84% da amostra possuem nivel superior.
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Nivel de Escolaridade
56% (41)

60,00% 28% (21)

40,00% | 16%(12)

20,00%
0,00%

Ensino Ensino  Pos-
meédio superior graduagao

Grafico 13: Nivel de Escolaridade.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Dentre os pos-graduados, 76% tém nivel de especializacdo, 22%, mestrado e 2%,

doutorado. Percebe-se, portanto, o interesse dos trainees na busca da qualificagdo académica.

Pés-graduagao
76% (31)
100%

50%

0%

Especializagdo Mestrado Doutorado

Grafico 14: Pos-graduacao.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto a faixa etaria, 56% possuem de 25 a 31 anos; 36%, de 32 a 38 anos; 4%, de 46
a 52 anos; 3%, de 39 a 45 e 1%, de 18 a 24 anos. A grande maioria ¢ formada por

profissionais novos, recém-formados, com pouca experiéncia no mercado de trabalho.
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Faixa Etaria
56% (41)

60,00%
50,00%
40,00% -

% 30,00%-
20,00% -
10,00% -
0,00% -

36% (27)

3% (2) 4% (3)

18a24 25a31 32a38 39a45 46a52

ANOS

Grafico 15: Faixa Etaria.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quanto ao cargo, 49% sao analistas de gestdo, 20% possuem nivel técnico, 16% sdo
engenheiros, 11% nao responderam, 3% sdo analistas quimicos e 1% ¢ advogado. Dentre os
analistas de gestdo, encontram-se os administradores, economistas, contadores, psicologos,
analistas de sistemas e analistas de planejamento econdomico-financeiro; portanto, a grande

maioria possui nivel superior.

Cargo
49% (36)

50% -
45% -
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -
5% -
0% -

20% (15)

16% (12)
11% (8)

3% (2)

% (1)

Analista Analista Advog. Eng. Técnico Sem
de  Quimico Adm resposta
Gestao Oper

Grafico 16: Cargo.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Quanto a fungdo, estdo denominadas no grafico aquelas que sdo gratificadas, e, quando
o colaborador ndo estd assumindo funcdo gratificada, prevalece a fungdo efetiva. Portanto,
28% sdo analistas, 20% assumem cargo de supervisdao, 20% nao responderam, 14% possuem
nivel técnico, 6% sdo quimicos, 4% possuem cargo de geréncia, 4% sdo engenheiros, 3%
possuem cargo de coordenagdo, 1% ¢ consultor juridico. Portanto, 27% possuem fungdo
gratificada e 53% ndo, sendo que 20% ndo responderam, como evidenciado no Grafico 18

abaixo.

Funcao
28% (21)

30,00%:
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%1

0,00%-

20% (15) 20% (15)

14% (10)

4% (3) 6% (4) 4% (3)

1% (1)

3% (2)

Analista Consultor  Eng. Quimico  Técnico Superviso€oordenador Gerente Sem
juridico resposta

Grafico 17: Funcao Efetiva / Fungdo Gratificada.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Funcgao Gratificada
53% (39)

27% (20)

20% (15)

Funcdo sem Funcédo com Sem
gratificagao gratificagdo  resposta

Grafico 18: Funcdo Gratificada.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A descri¢ao dos dados referentes a caracterizagdo dos respondentes, delineou o perfil
dos grupos pesquisados, tornando possivel verificar as similaridades entre eles. De uma
maneira geral, a maior parte das pessoas pesquisadas ¢ do sexo masculino, possuem nivel
superior e cursos de pos-graduagao, o que demonstra o interesse pela qualificacdao
profissional, e muitos assumiram funcdes gratificadas, isto €, possuem posicdes estratégicas

dentro da companhia.

E no segundo momento da coleta de dados, foi aplicada uma entrevista semi-

estruturada para o grupo II e III. Segue, portanto, a caracterizacdo desta ultima coleta.

4) Grupo II — Tutores e Membros do Comité Executivo e da Comissao de Gestao e

Avaliagao e Grupo Il — Trainees (Entrevista semi-estruturada).
Nesta ultima fase da coleta de dados do grupo de pesquisa II, foram entrevistados uma
assistente de relagdes institucionais que ocupa a funcdo gratificada de coordenacdo, € um

engenheiro que também possui fungdo gratificada de coordenagao.

E do grupo de pesquisa III foram entrevistados uma analista administrativa que possui

funcao gratificada de supervisao, e um engenheiro que possui fun¢do gratificada de gerente.

Segue quadro resumo da caracterizagdo destes grupos pesquisados, na ultima fase:

Gl;iupo Funcao ETem[?? d‘.l' ETem[?? d‘.l' S Nivel de Faixa
¢ Gratificada xperencia xperiencia X0 | Escolaridade | Etéria
Pesquisa na Empresa na Funcio
1 Coordenador 25 anos lanoe6 F Graduacdo | 39a45
meses
1 Coordenador 35 anos 6 meses M Mestrado ?; ima de
i Supervisor 3 anos ¢ 6 lanoe6 F Mestrado 25a3l
meses meses
m Gerente 3 anos ¢ 6 2 anos M Mestrado 32a38
meses

Quadro 18: Caracterizagdo dos respondentes da entrevista semi-estruturada grupo II e IIL.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2 O Ciclo de Aprendizagem

O modelo em estudo ¢ uma estratégia integrada para construir a capacidade de
aprendizagem, através do ciclo de aprendizagem organizacional de DiBella e Nevis (1999).
Nesta pesquisa, procurou-se analisar de que modo o Programa Trainee tem contribuido para o
processo de aprendizagem organizacional, através do ciclo, de acordo com a figura n® 1 — Os
Elementos do Ciclo de Aprendizagem. Este ciclo de aprendizagem ¢ composto por trés
processos, sendo cada um deles constituido por fatores facilitadores e orientagcdes de

aprendizagem.

No primeiro processo, aquisi¢do, procurou-se identificar quais estratégias de aquisicao
de conhecimentos foram utilizadas no Programa Trainee; no segundo, disseminacao,
procurou-se identificar as estratégias de disseminag¢do dos conhecimentos adquiridos no
Programa Trainee; no terceiro, utilizagdo, procurou-se identificar quais foram as estratégias de
utilizacao dos conhecimentos adquiridos no Programa Trainee; e por fim, a identificagdo dos

fatores facilitadores e orientagdes de aprendizagem que permeiam todas as fases.

Em cada processo, foram mapeados os fatores facilitadores e as orientacdes de
aprendizagem, de acordo com as figuras n° 3, 4 e 5 no item 3.3 Coleta de dados. Segue a
analise dos Fatores Facilitadores e das Orientagdes de Aprendizagem divididas pelos grupos
pesquisados. Sendo o grupo I - através de recortes das principais falas dos entrevistados, os
grupos II e III através da andlise estatistica das questdes, finalizando em um resumo da
analise, incluindo as ultimas entrevistas realizadas nos grupos II e III, a fim de validar os

resultados obtidos.

5.2.1 Aquisicao

O processo de aquisigdo de aprendizagem corresponde as experiéncias € ao
conhecimento técnico adquiridos pelos trainees, em virtude do processo de formacao do
programa. Este processo ¢ composto de 4 (quatro) Fatores Facilitadores, sendo eles:
Investigacdo Imperativa (FF1), Defasagem do Desempenho (FF2), Preocupagdo com Medigao
(FF3), Curiosidade Organizacional (FF4) e 2 (duas) Orientagdes de Aprendizagem, Fonte de
Conhecimento (OA1) e Foco no Conteudo-Processo (OA2). A identificagdo destes fatores

facilitadores e orientacdes de aprendizagem se propdem responder ao primeiro objetivo
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especifico da pesquisa: “Analisar as estratégias de aquisicao de conhecimentos utilizadas no
Programa Trainee”. Para tanto, sdo apresentadas as percepc¢des dos sujeitos que compdem o0s

trés grupos enfocados na investigagao.

1) Grupo I — Diretoria e Geréncia de Recursos Humanos.

Questio | FF/OA Resumo das respostas

10 (FF1) “Sim, pois, além dos treinamentos externos, houve os treinamentos internos, de
pessoas que conheciam a organizagao”

“[...] a CAGECE forneceu, e bem, essa visdo para os trainees, principalmente com
cursos na area de direito publico. Foram realizados muitos cursos na area de gestdo de
contratos, porque ¢ uma gestdo diferenciada e requer algumas competéncias
diferenciadas; essa relagdo com os orgdos do governo, da prefeitura, também foi bem
trabalhada nesse sentido; acho que foi bem positivo.”

“Sim, mas acho que faltou um pouco mais, até porque foi um modelo que a empresa
nunca havia trabalhado antes, um programa frainee.”

15 (FF2) “Sim, através do PID — Plano individual de Desenvolvimento, fruto da avaliagdo para a
capacitacdo do trainee.”

“Nos poucos casos onde o frainee nao alcancou, digamos assim o desempenho
esperado, o RH intercedeu junto ao tutor € 0 mesmo em algumas vezes formalizou isso
no acompanhamento do trainee e o RH procurou intensificar as agdes de
desenvolvimento individual.”

15 FF3 “Sim. As avaliagdes sistematizadas dos treinamentos em sala de aula, das vistas
2

técnicas, bem como as avaliagcdes de desempenho e auto-avaliagdes.”

“Formal ndo, na época nés nao tinhamos nenhum sistema de medi¢do de desempenho

implantado, mas existia um informal que era muito significativo, que era a quantidade

de trainees que assumiram novas posi¢des de maior relevancia.”

“Sim, as avaliagdes implementadas, mas tenho duvida quanto a eficicia delas.”

12 (FF4) “Com o Programa Trainee houve varias inovagdes trazidas por estes profissionais
recém-formados, incentivados pelos planos de melhoria. Pela propria cultura da
empresa, houve sempre flexibilidade com os erros e ajustes, estes eram compartilhados
com o grupo para que se chegasse a uma proposta de solu¢do.”

“[...] nds tivemos grandes alteragdes na area financeira; na area técnica, nos tivemos
algumas inovagdes também, implantadas a partir da qualificacdo destas pessoas que
entraram.”

“A CAGECE ¢ uma empresa que tem uma cultura de muita tolerancia ao erro,
historicamente, até por ter um mercado quase privativo, digamos assim, todas as
inovagdes que aconteceram e que posicionaram a CAGECE como uma das melhores
empresas de saneamento do pais, foram em grande parte, em minha opinido, porque a
CAGECE sempre foi muito tolerante e estimulante em relag@o as tentativas dos seus
profissionais; com os trainees ndo foi diferente.”

16 (OA1) “Conhecimento interno. Através do programa de instrutoria interna, foi uma acdo
estratégica para priorizar a experiéncia dos antigos € o conhecimento da organizagdo e
seus resultados, comprometendo-os com o aprendizado dos trainees.”
“Pela propria caracteristica da empresa foi o conhecimento interno. Buscou-se
comparar através do benchmarking de cursos realizados, da formacdo e da experiéncia
das pessoas que chegaram com o mercado, mas a necessidade dos trainees de aprender
o conhecimento que existia na companhia, era maior do que a necessidade de
implantar alguma coisa nova.”

17 (OA2)  |“Melhoria nos processos, pois a CAGECE estava passando por uma fase de mudanga.
“O grande foco ¢ no processo, até porque a questdo mais especifica do produto é
restrita a umas duas ou trés areas que fazem muito bem isso.”

Quadro 19: Resumo das entrevistas da fase de aquisi¢do - Grupo I.

Fonte: Dados da Pesquisa.



140

2) Grupo II - Tutores, Comité Executivo e Comissao de Gestao e Avaliagao.

Este Fator Facilitador (FF1) — Investigacdo Imperativa, na pergunta 6, procura avaliar
a preocupagao da companhia em buscar conhecimento no mercado, para repassar ao grupo, de
forma a se adequar as mudancas, mantendo vantagem competitiva. Neste caso, 31%
concordam totalmente, 46% mais concordam que discordam, 8% ndo concordam nem
discordam e 15% mais discordam do que concordam. Portanto, a grande maioria, 77%,

apresenta maior concordancia, do que 15% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 6 - Investigagcao Imperativa (FF1)

15% (2)

O CONCORDO TOTALMENTE

31% (4)
(o)
(1) 8% B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

46% (6)

Grafico 19: Pergunta 6 — Investigagdo Imperativa (FF1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF2) — Defasagem do Desempenho, na pergunta 8, procura avaliar
se a organizacdo possui o interesse € a compreensdo entre o desempenho desejado e o
desempenho real alcangado do Programa Trainee, utilizando-se de métodos e critérios para
diminuir ou anular esta defasagem. Neste caso, 46% mais concordam que discordam, 31% nao
concordam nem discordam, 15% mais discordam que concordam e 8% discordam totalmente.
Portanto, a maior parte, 46%, apresenta maior concordancia, do que 23% que apresentam

maior discordancia.
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Pergunta 8 - Defasagem do Desempenho (FF2)
8% (1)

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

(2) 15%
ONAO CONCORDO NEM

46% (6) DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

(4) 31%

Grafico 20: Pergunta 8 — Defasagem do Desempenho (FF2).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF3) — Preocupacao com Medic¢do, na pergunta 7, procura avaliar
se a organizacdo utilizou-se de instrumentos de medi¢do do desempenho desejado e o
desempenho alcangado do Programa Trainee. Neste caso, 8% concordam totalmente, 61%
mais concordam que discordam, 23% ndo concordam nem discordam e 8% discordam
totalmente. Portanto, a grande maioria, 69%, apresenta maior concordancia, do que 8% que

apresentam maior discordancia.

Pergunta 7 - Preocupag¢dao com Medigéao (FF3)
(1)8% 8% (1)

O CONCORDO TOTALMENTE

0,
(3) 23% BMAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

61% (8)

Grafico 21: Pergunta 7 — Preocupacao com Medi¢ao (FF3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF3) — Preocupacao com Medi¢do, na pergunta 9, procura avaliar
se a organiza¢ado utilizou-se de ferramentas de medic¢ao para avaliagdo do programa como um
todo. Neste caso, 31% mais concordam que discordam, 31% nao concordam nem discordam e

38% mais discordam que concordam. Portanto, a maior parte concorda com a idéia de que o
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Programa Trainee ndo se utilizou, a contento, de ferramentas para a sua avaliagdo como um
todo, apesar de a grande maioria concordar com a existéncia da avaliagdo. Desta forma,

percebe-se uma falha na avaliagdo do programa como um todo.

Pergunta 9 - Preocupag¢dao com Medigao (FF3)

31% (4) B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

(5) 38%

0O NAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

31% (4)

Grafico 22: Pergunta 9 — Preocupacao com Medicao (FF3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF4) — Curiosidade Organizacional, na pergunta 10, procura
avaliar se a organizagdo incentivou e apoiou os trainees na busca de novos conhecimentos e
experiéncias. Neste caso, 23% concordam totalmente, 47% mais concordam do que
discordam, 15% ndo concordam nem discordam e 15% mais discordam do que concordam.
Portanto, a grande maioria, 70%, apresenta maior concordancia, do que 15% que apresentam

maior discordancia.

Pergunta 10 - Curiosidade Organizacional (FF4)

(2) 15%

23% (3)

O CONCORDOTOTALMENTE
B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
(2) 15%

ONAO CONCORDO NEM DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

47% (6)

Grafico 23: Pergunta 10 — Curiosidade Organizacional (FF4).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A Orientagdo de Aprendizagem (OAl) — Fonte de Conhecimento, na pergunta 17,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou a geracao interna de conhecimentos, ao
invés do conhecimento externo. Neste caso, 8% concordam totalmente, 23% mais concordam
que discordam e a grande maioria, 69%, ndo concorda nem discorda. Portanto, 31% estdo
mais a favor da fonte de conhecimento interna e nenhum contra. Fato interessante ¢ que 69%
do grupo pesquisado ndo concordou com a predomindncia do conhecimento interno em
preferéncia ao conhecimento externo, nem discordou dela, o que pdde ser constatado na
aplicacdo da entrevista semi-estruturada, na qual este grupo se posicionou a favor da

predominancia do conhecimento interno.

Pergunta 17 - Fonte de Conhecimento (OA1)
8% (1)

O CONCORDO TOTALMENTE

23% (3)

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

(9) 69% ONAO CONCORDO NEM
DISCORDO

Grafico 24: Pergunta 17 — Fonte de Conhecimento (OA1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagdo de Aprendizagem (OAl) — Fonte de Conhecimento, na pergunta 18,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou a aquisicdo de conhecimento
desenvolvido externamente, em oposi¢cdo ao desenvolvimento interno de conhecimento. Neste
caso, 8% mais concordam que discordam, 15% nao concordam nem discordam, 54% mais
discordam que concordam e 23% discordam totalmente. Portanto, a grande maioria, 77%,
mais discorda do privilégio da fonte de conhecimento externo, afirmando a fonte de

conhecimento interno como visto na questao anterior (17).
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Pergunta 18 - Fonte de Conhecimento (OA1)
8% (1)

15% (2) |®MAISCONCORDO QUE DISCORDO
O NAO CONCORDO NEM DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

54% (7)

Grafico 25: Pergunta 18 — Fonte de Conhecimento (OA1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagdo de Aprendizagem (OA2) — Foco Contetido-Processo, na pergunta 19,
procurou identificar se o Programa 7rainee preocupou-se em acumular conhecimento sobre
resultados de produtos e servigos, ao invés de resultados sobre processos subjacentes a
produtos e servigos. Neste caso, 16% mais concordam que discordam, 60% nao concordam
nem discordam, 8% mais discordam que concordam, 8% discordam totalmente e 8% nao se
aplica. Portanto, 16% possuem maior concordancia no predominio dos produtos e servicos,
contra 16% que possuem maior discordancia, ocasionando, desta forma, um equilibrio entre
produtos e servicos e processos. Fato interessante ¢ que 60% dos pesquisados neste grupo nao
concordaram com a predominancia do foco nos produtos e servigos ao invés dos processos,
nem discordaram dela, o que pode ser mais bem esclarecido na aplicacdo da entrevista semi-
estruturada, onde houve uma divergéncia de opinido, dos dois entrevistados: um afirmou a

predomindncia nos produtos e servigos € 0 outro, n0s processos.



8% (1)
(1) 8%
(1) 8%

Pergunta 19 - Foco Conteudo-Processo (OA2)

16% (2)

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

ONAO SEAPLICA

60% (8)

Grafico 26: Pergunta 19 — Foco Contetido — Processo (OA2).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A Orientacdo de Aprendizagem (OA2) — Foco Conteudo-Processo, na pergunta 20,

também procurou identificar se o Programa Trainee preocupou-se em acumular conhecimento

sobre resultados de produtos e servigos, ao invés de resultados sobre processos utilizados do

desenvolvimento e entrega destes. Neste caso, 38% mais concordam que discordam, 38% nao

concordam nem discordam, 16% mais discordam que concordam e 8% discordam totalmente.

Portanto, 38% possuem maior concordancia no predominio dos produtos e servigos, contra

24% que possuem maior discordancia.

8% (1)

(2) 16%

38% (5)

Pergunta 20 - Foco Conteudo-Processo (OA2)

38% (5)

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

O NAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

Grafico 27: Pergunta 20 — Foco Contetido — Processo (OA2).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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3) Grupo I — Trainees

Este Fator Facilitador (FF1) — Investigacao Imperativa, na pergunta 6, procura avaliar
a preocupagao da companhia em buscar conhecimento no mercado, para repassar ao grupo, de
forma a se adequar as mudancas, mantendo vantagem competitiva. Desta forma, 31% dos
pesquisados concordam totalmente, 61% mais concordam que discordam, 3% nao concordam
nem discordam e 5% mais discordam que concordam. Portanto, a grande maioria, 92%,

apresenta maior concordancia, do que 5% que apresentam maior discordancia.

(4) 5% Pergunta 6 - Investigacdo Imperativa (FF1)

(o)
(2) 3% O CONCORDO TOTALMENTE

31% (23)
B MAIS CONCORDO QUEDISCORDO

O NAO CONCORDO NEM DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

(45) 61%

Grafico 28 - Pergunta 6 — Investigacao Imperativa (FF1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF2) — Defasagem do Desempenho, na pergunta 8, procura
avaliar se a organizagdo possibilitou a andlise do frainee sobre o seu desempenho alcangado e
o desejado pela organizagdo. Neste caso, 9% concordam totalmente, 46% mais concordam que
discordam, 15% ndo concordam nem discordam, 20% mais discordam que concordam, 9%
discordam totalmente e 1% nao se aplica. Portanto, mais da metade, 55%, apresenta maior

concordancia, contra 29% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 8 - Defasagem do Desempenho (FF2)
9% (7)

B CONCORDO TOTALMENTE
(15) 20% B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
46% (33) OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

(11) 15% B NAOSEAPLICA

Grafico 29: Pergunta 8 — Defasagem do Desempenho (FF2).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A pergunta 9, procura avaliar se a organizagdo disponibilizou ferramentas para suprir
os gaps de desempenho dos trainees. Desta forma, 3% concordam totalmente, 40% mais
concordam que discordam, 25% ndo concordam nem discordam, 15% mais discordam que
concordam, 14% discordam totalmente e 3% ndo se aplica. Portanto, boa parte, 43%,

apresenta maior concordancia, contra 29% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 9 - Defasagem do Desempenho (FF2)

(2)3%1 3% (2)

(10)14%

O CONCORDOTOTALMENTE
B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO

0ONAO CONCORDO NEM DISCORDO

(11)15% 40% (30)

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

O NAOSEAPLICA

(19) 25%

Grafico 30: Pergunta 9 — Defasagem do Desempenho (FF2).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF3) — Preocupagdo com Medicdo, na pergunta 7, procura avaliar
se a organizacdo utilizou-se de instrumentos de medi¢do para avaliar o desempenho do
trainee. Neste caso, 23% concordam totalmente, 43% mais concordam do que discordam, 8%

ndo concordam nem discordam, 18% mais discordam que concordam e 8% discordam
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totalmente. Portanto, a grande maioria, 66%, apresenta maior concordancia, do que 26% que

apresentam maior discordancia.

Pergunta 7 - Preocupag¢dao com Medigao (FF3)

8% () 23% (17)

O CONCORDOTOTALMENTE
(13) 18%

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
O NAO CONCORDO NEM DISCORDO

(6) 8%

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

@ DISCORDO TOTALMENTE

43% (32)

Grafico 31: Pergunta 7 — Preocupacao com Medigao (FF3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF4) — Curiosidade Organizacional, na pergunta 10, procura
avaliar se a organizagao forneceu oportunidade para o desenvolvimento de novas experiéncias
e a criacao de novas formas de trabalho. Neste caso, 16% concordam totalmente, 50% mais
concordam do que discordam, 19% nao concordam nem discordam, 7% mais discordam que
concordam e 8% discordam totalmente. Portanto, a grande maioria, 66%, apresenta maior

concordancia, do que 15% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 10 - Curiosidade Organizacional (FF4)

16% (12)

8% (6)
(5) 7%
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(14)19% 0 NAO CONCORDO NEM DISCORDO
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B DISCORDO TOTALMENTE

50% (37)

Grafico 32: Pergunta 10 — Curiosidade Organizacional (FF4).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A Orientagdo de Aprendizagem (OAl) — Fonte de Conhecimento, na pergunta 23,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou a geracao interna de conhecimentos, ao
invés de buscar inspiracdo em idéias externas. Neste caso, 15% concordam totalmente, 37%
mais concordam que discordam, 26% ndo concordam nem discordam, 12% mais discordam
que concordam, 7% discordam totalmente e 3% nao se aplica. Mais da metade, 52%, esta mais
a favor da geracdo interna de conhecimentos do que da externa, contra 19% que apresentam

maior discordancia.

Pergunta 23 - Fonte de Conhecimento (OA1)

(5) 7% 15% (11)

3% (2)

O CONCORDOTOTALMENTE
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Grafico 33: Pergunta 23 — Fonte de Conhecimento (OA1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OA2) — Foco Conteudo-Processo, na pergunta 24,
procurou identificar se o Programa Trainee preocupou-se em acumular conhecimento sobre
resultados de produtos e servigos, ao invés de resultados sobre processos subjacentes a
produtos e servigos. Neste caso, 4% concordam totalmente, 32% mais concordam que
discordam, 39% nao concordam nem discordam, 9% mais discordam que concordam e 16%
ndo se aplica. Portanto, a maior parte, 36%, estd mais a favor do resultado dos produtos e

servigos ao invés dos resultados dos processos, contra 9% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 24 - Foco Conteudo-Processo (OA2)

4% (3)
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Grafico 34: Pergunta 24 — Fonte Contetido-Processo (OA1).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OA2) — Foco Conteudo-Processo, na pergunta 25,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou, em relacio ao conhecimento, a
preocupacdo com os resultados advindos de produtos e servigos, ao invés de processos
utilizados no desenvolvimento e entrega destes. Neste caso, 1% concorda totalmente, 35%
mais concordam que discordam, 35% nao concordam nem discordam, 12% mais discordam
que concordam, 3% discordam totalmente e 14% nao se aplica. Portanto, a maior parte, 36%,
esta mais a favor do resultado dos produtos e servicos, ao invés dos resultados dos processos,

contra 15% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 25 - Foco Conteudo-Processo (OA2)
1% (1
(10014% M

(2) 3%

O CONCORDO TOTALMENTE
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B DISCORDO TOTALMENTE
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B NAO SEAPLICA

35% (26)

Grafico 35: Pergunta 25 — Foco Contetido-Processo (OA2).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4) Resumo da andlise

Segue um quadro resumo das analises estatisticas realizadas por cada grupo, através de
uma sintese do somatorio dos resultados percentuais das alternativas de resposta, por meio da
categorizacdo dos resultados em nivel de maior concordancia, nem concordancia nem

discordancia, maior discordancia e ndo se aplica.

GRUPO 11

Fatores Facilitadores Nao
(FF) e Orientagdes de | Pergunta Maior Al concordancia Ma1or A Na(.) 5¢ | Total
Aprendizagem (OA) concordancia | nem discordancia | aplica

pre £¢ discordancia
FF1 6 77% 8% 15% 0% | 100%
FF2 8 46% 31% 23% 0% | 100%
FF3 (Avaliagdo do
Trainee) 7 69% 23% 8% 0% | 100%
FF3 (Avaliagdo do
Programa) 9 31% 31% 38% 0% | 100%
FF4 10 70% 15% 15% 0% | 100%
OA1 (Conhecimento
Interno) 17 31% 69% 0% 0% | 100%
OA1 (Conhecimento
Externo) 18 8% 15% 77% 0% | 100%
OA2 (Foco no Produto
e Servico) 19 16% 60% 16% 8% | 100%
OA2 (Foco no Produto
e Servico) 20 38% 38% 24% 0% | 100%

Quadro 20: Somatorio da sintese dos percentuais de resposta da fase aquisi¢ao - Grupo II.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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o Nao

Fatores Facilitadores Maior concordancia | Maior Nao se
(FF) e Orientacdes de | Pergunta A . A . Total
Aprendizagem (OA) concordancia |nem discordancia | aplica

p & discordancia
FF1 6 92% 3% 5% 0% | 100%
FF2 (Desempenho
alcangado x desejado) 8 55% 15% 29% 1% | 100%
FF2 (Ferramentas para
suprir os gaps) 9 43% 25% 29% 3% | 100%
FF3 7 66% 8% 26% 0% | 100%
FF4 10 66% 19% 15% 0% | 100%
OA1 (Conhecimento
Interno) 23 52% 26% 19% 3% | 100%
OA2 (Foco no Produto
e Servico) 24 36% 39% 9% | 16% | 100%
OA2 (Foco no Produto
e Servico) 25 36% 35% 15% | 14% | 100%

Quadro 21: Somatorio da sintese dos percentuais de resposta da fase aquisi¢ao - Grupo III.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na andlise de conteido das entrevistas aplicadas, confrontadas com a andlise
quantitativa das alternativas de respostas dos questionarios, chegou-se aos seguintes

resultados:

Quanto a investigagdo imperativa, o grupo I concordou com a aplicagdo deste fator
facilitador, devido a grade de treinamento constituida pelo programa trainee, que abordava
cursos e aulas sobre as relagdes institucionais da companhia, sobre as legislacdes que regem o
sistema de saneamento publico, inclusive sobre BSC - balanced scorecard, método bastante
utilizado pelas organizagdes do mercado, na definicdo de seu planejamento estratégico. No
entanto, afirmaram possibilidades de melhoria, no que se referiu ao aprofundamento e
abrangéncia do contetdo. Este entendimento foi undnime nos trés grupos, com um fator
ressaltado pelo grupo III, sobre a predominancia maior do conhecimento da organizacdo em

detrimento do conhecimento do mercado.

Quanto a defasagem do desempenho, os trés grupos afirmaram a identifica¢do da dela,
através da realiza¢do de avaliagdes durante o desenvolvimento do programa. No entanto, foi
questionado a eficacia destes instrumentos nas avaliagdes. Para suprir os gaps de desempenho
identificados, foram utilizados os PIDs - Planos Individuais de Desenvolvimento, método

implantado para suprir os gaps de desempenho, apresentados pelos trainees. O PID era um
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plano composto de treinamentos, cursos, visitas técnicas ou até mesmo realizagdo de cursos de
pos-graduacdo financiados pela empresa, a fim de capacitar o frainee em suas dareas

deficitarias.

Quanto a preocupagdo com medicdo, o grupo I demonstrou que a companhia realizou
avaliagdes constantes por modulos de treinamento e também uma avaliagdo do trainee pelo
seu tutor; no entanto, questionou a eficacia destas avaliagdes, bem como o grupo II, que

afirmou:

“[...] existiram avaliagdes sim, no entanto, este instrumento avaliava de maneira
muita generalizada, pois o foco eram as habilidades gerais dos trainees, nao
existiram critérios de medi¢do que possibilitassem mensuragdo de resultados em
termos especificos de desempenho” (ENTREVISTADO — GRUPO 11, 2007).

J& na visdo dos trainees, a sistematica de avaliagdes implantadas, ndo respondia
efetivamente, pelo fato de ser realizada somente pelo tutor, sem o acompanhamento e
intervencdo de outros gestores, fragilizando o processo de avaliagao, como apresentado pelo
trainee entrevistado: [...] o fato das avaliagdes terem sido realizadas somente pelo tutor nao
respondiam efetivamente, pois ficava somente a visdo do tutor, tornando a avaliagdo

fragilizada (ENTREVISTADO — GRUPO 111, 2007).

Quanto a Curiosidade Organizacional, o grupo I acredita que este fator facilitador foi
desenvolvido, pelo fato de o programa ter como critério, para a efetivagdo do trainee, o
desenvolvimento de um projeto de melhoria, propiciando um clima de busca pelo
conhecimento da organizagdo, vinculado a busca de inovagdo, a fim de promover a melhoria
continua na companhia. O grupo II confirmou a importancia do projeto de melhoria,
entretanto, fez alusdo ao fato de muitos projetos de melhoria ndo terem sido aplicados e
desenvolvidos completamente, devido a alocagdo rapida no local de trabalho e em alguns
casos a mudanca do trainee para outras areas dentro da companhia, devido a caréncia de
pessoal na empresa, dificultando o processo de aprendizagem no periodo do estagio, conforme

a fala de um entrevistado:

Sim, o plano de melhoria foi uma boa provocagio aos trainees, para que eles
buscassem a inovagdo, no entanto, ap6s a contratagdo, muitos ndao foram
aproveitados como deveriam, devido a caréncia da empresa de alocar muito rapido o
trainee em sua area especifica de trabalho (ENTREVISTADO — GRUPO 11, 2007).
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Na visdo dos trainees, o plano de melhoria foi também fator de estimulo a curiosidade
organizacional, pois, em alguns casos, os trainees sentiram liberdade para inovar e expor suas
idéias, contudo, em alguns casos, os frainees encontraram resisténcias dos tutores. Como

demonstra a fala de um entrevistado:

O meu tutor sempre me incentivou e me deixou livre para expor as minhas idéias e
sugestdes, no entanto, acho que faltou o preparo da empresa e de alguns tutores para
absorver os novos profissionais. Por isso, alguns trainees tiveram resisténcias dos
tutores na contribuicio para o desenvolvimento do seu aprendizado
(ENTREVISTADO - GRUPO III).

Os trés grupos afirmaram a flexibilidade da empresa quanto aos erros e insucessos
cometidos pela tentativa de inovacdo. O grupo II colocou como um dos fatores que pode ter
ocasionado maior probabilidade do acontecimento de erros pelos novos profissionais, o fato da
empresa ter alocado em pouco tempo os frainees em cargos de gestdo. Apesar de muitos
possuirem experiéncia no mercado, era necessario o conhecimento da organiza¢do para a

assuncao em posicdes estratégicas.

Quanto a orientagdo de aprendizagem fonte de conhecimento, os trés grupos
afirmaram a preferéncia da organizag@o pelo conhecimento interno, em detrimento do externo.
Na visdao do grupo III, a companhia teve um ganho de conhecimentos externos, pelo fato de
muitos trainees possuirem experiéncias e conhecimentos de mercado; contudo, a maior
predominancia foi do conhecimento interno, através da valorizacdo dos programas de
instrutoria interna, que capacitava os trainees através do repasse de conhecimentos pelos

profissionais antigos da companhia.

Quanto a orientagcdo de aprendizagem foco processo-conteudo, o grupo I acredita na
preferéncia pelo foco nos processos, pois, no periodo do programa, a companhia estava
passando por mudancas as quais eram necessarias para a melhoria dos processos. Os grupos Il e
IIT tiveram maior dificuldade em responder, a metade dos entrevistados, achou que o foco foi
nos processos € a outra metade nos produtos. Um dos trainees pesquisados inclusive afirmou:
Eu acho que mais em processos, ndo sei se pelo meu foco de atuacdo, por trabalhar em uma
geréncia meio? (ENTREVISTADO — GRUPO III, 2007). Confrontadas com a andlise
quantitativa, houve a predominancia pelos dois grupos, no foco do produto e servigo, portanto
nao houve um entendimento comum quanto a esta orientacao de aprendizagem, predominando

mais, na visao dos grupos II e III, o foco nos produtos e servigos, ao invés de nos processos.
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5.2.2 Disseminacio

Ap6s a aquisicado de conhecimento dos trainees através do programa, ocorre a
disseminagdo deste na organizagao. O processo de disseminacgao de aprendizagem ¢ composto
de 2 (dois) Fatores Facilitadores; sdo eles: Clima de Abertura (FF5) e Educacdo Continuada
(FF6) e 2 (duas) Orientagdes de Aprendizagem: Reserva de Conhecimento (OA3) e Modo de
Disseminacao (OA4). Segue a andlise dos Fatores Facilitadores e das Orientagdes de

Aprendizagem, divididas pelos grupos pesquisados.

1) Grupo I - Diretores e Gerente de Recursos Humanos

Questio | FF/OA Resumo das respostas

11 (FF5) “Sim, a empresa proporcionou acesso as informac¢des da companhia, através dos
treinamentos, principalmente o treinamento inicial ao qual o trainee era submetido, a
fim de conhecer a organiza¢gdo como um todo, € promover um clima de abertura.”

“Sim, pois houve geréncias (4reas) mais estratégicas, inclusive desenvolvendo o
Programa Conhecendo Nossa CAGECE, que proporciona, além das aulas teoricas, o
conhecimento das instala¢des.”

“Sim. As informagdes da empresa foram repassadas.”

13 (FF6) “Sim. Através de PID, a empresa buscou formas de incentivo de negocio e os trainees
trouxeram esta demanda que, somada ao incentivo da empresa, promoveu uma
mudanga cultural pela busca de aprendizado.”

“Sim, através dos PID’s e das avalia¢Ges, tanto auto- avaliacdo, como avaliagdo do
tutor. A CAGECE financiava cursos de desenvolvimento para os trainees.”

“Teve, mas pouco. Eu acho que pelo fato do programa ser novo para a empresa, ela
nao conseguiu suprir o anseio esperado neste aspecto.”

20 (OA3) “Explicito. Pois, no programa trainee, a idéia era transformar de maneira
desburocratizada.”

“Dos trainees sempre foi cobrado mais o conhecimento explicito [...] o importante era
a aquisicdo deste conhecimento, a transformacdo, a criagdo de novos projetos. Os
planos de melhoria eram um aspecto formal da explicitagdo deste conhecimento.”

21 (OA4) “Informal. Embora tenha ocorrido também maneiras formais. Acho que os dois, mais o
informal foi um pouco mais forte.”

“Foram as duas formas. No aspecto formal, o programa de melhoria através do
desenvolvimento de um projeto, era como se fosse a forma de exposicdo daquele
conhecimento [...] logo no inicio, foram ambas as coisas, com menos énfase, na minha
opinido, para o formal. O conhecimento formal poderia ter sido mais bem trabalhado,
nesse primeiro momento que era muito rico.”

“Acho que os dois, mas um maior ganho na informalidade.”

Quadro 22: Resumo das entrevistas da fase de disseminacao - Grupo 1.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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2) Grupo II - Tutores, Comité Executivo e Comissdo de Gestdo e Avaliagao.

O Fator Facilitador (FF5) — Clima de Abertura, na pergunta 11, procura avaliar se a
organizagdo proporcionou abertura para obtencdo de informagdes, de forma que as pessoas
pudessem fazer suas proprias observacdes. Neste caso, 23% concordam totalmente, 46% mais
concordam que discordam, 23% nao concordam nem discordam e 8% mais discordam do que
concordam. Portanto, a grande maioria, 69%, apresenta mais concordancia, do que 8% que

apresentam maior discordancia.

Pergunta 11 - Clima de Abertura (FF5)
8% (1)

23% (3)

O CONCORDO TOTALMENTE

(3) 23%

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

46% (6)

Grafico 36: Pergunta 11 — Clima de Abertura (FF5).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF6) — Educagao Continuada, na pergunta 12, procura avaliar se a
organizagdo proporcionou, através do Programa 7rainee, um ambiente de educacdo continua.
Neste caso, 62% concordam totalmente, 15% mais concordam que discordam, 15% nao
concordam nem discordam e 8% mais discordam do que concordam. Portanto, a grande

maioria, 77%, apresenta maior concordancia, do que 8% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 12 - Educac¢ao Continuada (FF6)

8% (1)
(2) 15% O CONCORDOTOTALMENTE
B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
(2) 15% 62% (8)
OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

Grafico 37: Pergunta 12 — Educacao Continuada (FF6).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagdo de Aprendizagem (OA3) — Reserva de Conhecimento, na pergunta 21,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou a reserva do conhecimento dos
trainees, através de mecanismos formais e explicitos ao invés de mecanismos informais e
tacitos. Neste caso, 38% mais concordam que discordam, 31% nao concordam nem
discordam, 8% mais discordam que concordam, 15% discordam totalmente e 8% ndo se
aplica. Portanto, a maior parte, 38% concordam com a reserva de conhecimento mais formal

do que informal, contra 23% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 21 - Reserva de Conhecimento (OA3)

8% (1)

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO

(2) 15%
38% (5) | oNAOCONCORDONEM DISCORDO
(1) 8% OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE
BNAO SEAPLICA

31% (4)

Grafico 38: Pergunta 21 — Reserva de Conhecimento (OA3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagao de Aprendizagem (OA4) — Modo de Disseminagdo, na pergunta 22,

procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou, na disseminacao do conhecimento, o
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modo formal, através de procedimentos escritos, ao invés do informal, através de didlogos e
inter-relacionamentos. Neste caso, 8% concordam totalmente, 31% mais concordam que
discordam, 23% ndo concordam nem discordam, 23% mais discordam que concordam e 15%
discordam totalmente. Portanto, a maior parte, 39%, concorda que o programa trainee
privilegiou a disseminacdo através do modo formal, contra 38% que apresentam maior

discordancia.

Pergunta 22 - Modo de Disseminagao (OA4)
2)15% 8% (1)

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

0,
31 /0 (4) 0O NAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

(3) 23%

23% (3)

Grafico 39: Pergunta 22 — Modo de Disseminacao (OA4).

Fonte: Dados da Pesquisa.

3) Grupo I — Trainees

O Fator Facilitador (FF5) — Clima de Abertura, na pergunta 11, procura avaliar se o
Programa Trainee forneceu abertura para a expressao de criticas e sugestdes. Neste caso, 8%
concordam totalmente, 44% mais concordam que discordam, 28% nao concordam nem
discordam, 15% mais discordam do que concordam, 4% discordam totalmente e 1% nao se
aplica. Portanto, mais da metade, 52%, apresenta maior concordancia, do que 19% que

apresentam maior discordancia.



(11)15%

(21) 28%

1% (1) Pergunta 11 - Clima de Abertura (FF5)

8% (6)

44% (32)

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
0O NAO CONCORDO NEM DISCORDO
OMAIS DISCORDO QUE CONCORDQ
B DISCORDO TOTALMENTE

O NAO SEAPLICA

Grafico 40: Pergunta 11 — Clima de Abertura (FF5).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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O Fator Facilitador (FF5) — Clima de Abertura, na pergunta 12, procura avaliar se o

Programa Trainee proporcionou o conhecimento da organizagdo. Neste caso, 52% concordam

totalmente, 42% mais concordam que discordam, 4% nao concordam nem discordam, 1%

mais discorda que concorda e 1% ndo se aplica. Portanto, a grande maioria, 94%, apresenta

maior concordancia da aplicacao deste fator facilitador.

(3) 4%

(31) 42%

(1) 1% Pergunta 12 - Clima de Abertura (FF5)

1% (1)

52% (38)

O CONCORDO TOTALMENTE
B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
OMAIS DISCORDO QUE

CONCORDO
B NAOSEAPLICA

Grafico 41: Pergunta 12 — Clima de Abertura (FF5).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF6) — Educacdo Continuada, na pergunta 13, procura avaliar se o

Programa Trainee possibilitou o desenvolvimento individual. Neste caso, 18% concordam

totalmente, 51% mais concordam que discordam, 14% nao concordam nem discordam e 4%

mais discordam que concordam, 12% discordam totalmente e 1% ndo se aplica. Portanto, a
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grande maioria, 69%, apresenta maior concordancia, do que 16% que apresentam maior

discordancia.

Pergunta 13 - Educagao Continuada (FF6)
(1) 1%

(9) 12%
(3) 4%

18% (13)

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
(10) 14%

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

O NAO SEAPLICA

51% (38)

Grafico 42: Pergunta 13 — Educacao Continuada (FF6).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF6) — Educacao Continuada, na pergunta 14, procura avaliar se o
Programa Trainee proporcionou um ambiente adequado a aprendizagem e incentivou a busca
de oportunidade de aprendizado. Neste caso, 16% concordam totalmente, 52% mais
concordam que discordam, 11% ndo concordam nem discordam, 7% mais discordam que
concordam, 11% discorda totalmente e 3% nao se aplica. Portanto, a grande maioria, 68%,

apresenta maior concordancia, do que 18% que apresenta maior discordancia.

Pergunta 14 -Educacao Continuada (FF6)
16% (12)

3% (2)
(8) 11%
(5) 7%

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
(8) 1% OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

B NAOSEAPLICA

52% (39)

Grafico 43: Pergunta 14 — Educacao Continuada (FF6).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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O Fator Facilitador (FF6) — Educacdo Continuada, na pergunta 15, procura avaliar se o
Programa Trainee propiciou boa disposi¢do da equipe e a criacdo de vinculos de aprendizado
com outros trainees. Neste caso, 22% concordam totalmente, 58% mais concordam que
discordam, 5% nao concordam nem discordam, 5% mais discordam que concordam, 9%
discordam totalmente e 1% ndo se aplica. Portanto, a grande maioria, 80%, esta mais a favor

da aplicagao deste fator facilitador.

Pergunta 15 - Educagao Continuada (FF6)

(7) 9% 1% (1)

(4) 5%

22% (16)

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
(4) 5% ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

B NAO SEAPLICA

58% (42)

Grafico 44: Pergunta 15 — Educacao Continuada (FF6).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagdo de Aprendizagem (OA3) — Reserva de Conhecimento, na pergunta 26,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou a reserva do conhecimento, através de
mecanismos formais e explicitos ao invés de mecanismos informais e tacitos. Neste caso, 3%
concordam totalmente, 44% mais concordam que discordam, 30% ndo concordam nem
discordam, 15% mais discordam que concordam, 5% discordam totalmente e 3% ndo se
aplica. Portanto, 47% concordam que a reserva de conhecimento foi mais através de

mecanismos formais do que informais, contra 20% que discordam.
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Pergunta 26 - Reserva de Conhecimento (OA3)

(2) 3%

(4) 5% 3% (2)

(11) 15%

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO
0O NAO CONCORDO NEM

DISCORDO
o)
44% (33) | omals DISCORDO QUE
CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

O NAO SEAPLICA

(22) 30%

Grafico 45: Pergunta 26 — Reserva de Conhecimento (OA3).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientagdo de Aprendizagem (OA4) — Modo de Disseminagdo, na pergunta 27,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou na disseminagdo do conhecimento, o
modo formal, através de procedimentos escritos, ao invés do informal, através de didlogos e
inter-relacionamentos. Neste caso, 4% concordam totalmente, 47% mais concordam que
discordam, 26% nao concordam nem discordam, 14% mais discordam que concordam, 5%
discordam totalmente e 4% ndo se aplica. Portanto, a maior parte, 51%, concorda com a idéia
de que o programa trainee privilegiou a disseminagdo do conhecimento, através do modo

formal, contra 19% que apresenta maior discordancia.

(3) 4%, Pergunta 27 - Modo de Disseminagao (OA4)
(4) 5%~ 4% ()

O CONCORDO TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

47% (35) | mDISCORDO TOTALMENTE

(10) 14%

B NAO SEAPLICA

(19) 26%

Grafico 46: Pergunta 27 — Modo de Disseminacao (OA4).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4) Resumo da andlise

Segue um quadro resumo das analises estatisticas realizadas por cada grupo, através de
uma sintese do somatorio dos resultados percentuais das alternativas de resposta, por meio da
categorizacdo dos resultados em nivel de maior concordancia, nem concordancia nem

discordancia, maior discordancia e ndo se aplica.

GRUPO II - QUESTIONARO 1

Nao
Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordancia | discorddncia | discordancia |aplica | Total
FF5 11 69% 23% 8% 0% | 100%
FF6 12 77% 15% 8% 0% | 100%
OA3 (Mecanismos
Formais e Explicitos) 21 38% 31% 23% 8% | 100%
0A4 (Modo Formal) 22 39% 23% 38% 0% | 100%

Quadro 23: Somatdrio da sintese dos percentuais de resposta da fase disseminacao — Grupo II.

Fonte: Dados da Pesquisa.

GRUPO III - QUESTIONARIO 2

Nao
Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordancia |discordancia |discordancia |aplica |Total
FF5 (Criticas e
Sugestdes) 11 52% 28% 19% 1% | 100%
FF5 (Conhecimento da
Organizagdo) 12 94% 4% 1% 1% | 100%
FF6 (Desenvolvimento
Individual) 13 69% 14% 16% 1% | 100%
FF6 (Ambiente
adequado a
aprendizagem) 14 68% 11% 18% 3% | 100%
FF6 (Vinculos de
aprendizagem entre os
trainees) 15 80% 5% 14% 1% | 100%
OA3 (Mecanismos
Formais e Explicitos) 26 47% 30% 20% 3% | 100%
0OA4 (Modo Formal) 27 51% 26% 19% 4% | 100%

Quadro 24: Somatorio da sintese dos percentuais de resposta da fase disseminagao - Grupo III.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Na andlise de conteido das entrevistas aplicadas, confrontadas com a andlise
quantitativa das alternativas de respostas dos questionarios, chegou-se aos seguintes

resultados:

Quanto ao fator facilitador clima de abertura, o grupo I afirmou a existéncia do
mesmo, através da promogao do conhecimento da organizagdo aos participantes do programa,
proporcionados pelos treinamentos em sala de aula, pelo estidgio na area de trabalho e pelo
sistema de tecnologia da informacao que a Cagece disponibiliza, como intranet, cagece on
line, jornal folha d’agua, clipping de noticias didrio, dentre outros. Além de visitas técnicas
que foram promovidas pelo programa, fazendo com que o trainee viesse a conhecer o
funcionamento das diversas areas da companhia, bem como o seu produto e servigo final.
Toda essa metodologia utilizada contribuiu diretamente no fator facilitador educacao

continuada e perspectiva sistémica.

O grupo II confirmou a aplicacdo deste fator facilitador, no entanto, trouxe a reflexao
um fato relevante, que essa metodologia foi mais intensa nas primeiras turmas de trainees,
sendo as ultimas mais prejudicadas em seus treinamentos e estagios, devido a necessidade de
alocacdo imediata as areas de trabalho, ocasionadas pela caréncia de pessoal, como ja

identificado na fase de aquisi¢ao do processo de aprendizagem.

E o grupo III concordou com a idéia de que o programa deu acesso as informagdes da
empresa, no entanto, o conhecimento de outras areas de trabalho ficou um pouco deficitério,
pois o seu aprendizado ficou mais vinculado a sua area de atuagdo. Apesar das vistas técnicas

realizadas, o estdgio em outras areas foi restrito.

Quanto ao fator facilitador educacdo continuada, o grupo I afirmou que o programa
utilizou-se de uma metodologia que favoreceu o desenvolvimento de um ambiente de
aprendizado constante, bem como instituiu o processo de tutoria, que contribuiu para a
disseminagdo do aprendizado. Essa visao foi reafirmada pelo grupo Il, inclusive ressaltado a
preocupacdo da companhia neste programa, de propiciar um ambiente voltado ao
conhecimento. E o grupo III, também reafirmou a visdo dos grupos I e II, ressaltando a busca
dos trainees pelo aprendizado, o que intensificou ainda mais a constituicdo de um ambiente

voltado a educacao.



165

Quanto a orientacdo de aprendizagem reserva de conhecimento, os trés grupos
obtiveram maior concordancia no estimulo da organizacdo a reserva de conhecimento
explicita, ao invés da tacita, isso devido mais, principalmente, a obrigatoriedade da realizacao
de um plano de melhoria, para a efetivagdo do frainee no quadro de colaboradores da
companhia. Desta forma, o conhecimento que o trainee possuia, somado ao aprendido na

organizagdo, formalizava-se através de projetos, tornando o conhecimento explicito.

Quanto ao modo de disseminacdo, para o grupo I, foi enfatizado que, apesar da
ocorréncia dos dois modos de disseminagdo, o formal e o informal, a predominancia foi no
informal, devido a realizagdo constante de trabalhos escritos, provenientes das aulas teoricas, e
o informal, devido aos relacionamentos interpessoais que facilitaram a troca dos
conhecimentos. Sendo, no entanto, o maior ganho da companhia na disseminag¢do do
conhecimento de maneira informal. Os grupos II e III divergiram nas opinides dos
entrevistados, entre o modo formal e o informal, enquanto que, na analise dos questiondrios,

prevaleceu o modo formal.

5.2.3 Utilizacao

Apds a aquisicdo de conhecimento pelo programa e a sua disseminagdo na
organizacdo, este conhecimento serd utilizado. O processo de utilizacdo da aprendizagem ¢
composto de 2 (dois) Fatores Facilitadores; sdo eles: Variedade Operacional (FF7) e
Defensores Multiplos (FF8) e 2 (duas) Orientacdes de Aprendizagem: Escopo da
Aprendizagem (OAS5) e Foco na Cadeia de Valores (OA6). Segue a andlise dos Fatores

Facilitadores e das Orientagdes de Aprendizagem divididas pelos grupos pesquisados.
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1) Grupo I - Diretores e Gerente de Recursos Humanos.

Questio | FF/ OA Resumo das respostas

14 (FF7) “Sim. A CAGECE ¢ uma empresa flexivel, que d4 oportunidade ao colaborador de

propor novas idéias e serem estudados métodos diferenciados.”

“Apesar de a sistematica ser Unica, as areas sdo multiplas, entdo um engenheiro
aprendeu diferente de um psicologo; dessa forma, foram usados varios métodos de
aprendizagem, a gente tinha areas onde o conhecimento era mais técnico e outras onde o
trainee teve a oportunidade de ter uma visdo mais abrangente da companhia. Nao existia
uma formagdo tnica de aprendizado, com exce¢do do programa inicial de
desenvolvimento, entdo o programa previa uma sistematica unica, mas a forma como as
pessoas se posicionaram, como a CAGECE reagiu a esse posicionamento foi multipla,
foi diferenciada.”

23 (FF8) “Sim. Através da tutoria, dos membros do comité, da comissdo, chegando até a
diretoria.”
“Sim, os tutores, os membros do comité e da comissdo.”

18 (OAS5) “Para a melhoria dos produtos ou servigos. Hoje a CAGECE esta comegando a despertar
para a inovag¢do, inclusive existe um projeto estruturador para implementar produtos e
acgdes inovadoras.”

“Naquela época, o foco era a melhoria, até usavam a expressao de que os trainees eram
verdes, as vezes ndo no sentido tecnoldgico, mas no sentido do conhecimento da
CAGECE; entdo, naquele momento, era melhoria, porque se pegava o conhecimento
que os trainees traziam, das suas experiéncias anteriores, ligados ao conhecimento da

CAGECE.”

19 (OA6) “Priorizou o projeto e a execucdo; depois da criagdo da diretoria comercial foi que a
empresa comecou a buscar formas eficientes de comercializagdo dos produtos e
servigos.”

“Eu acho que foi a comercializacdo e a entrega dos produtos, na medida em que vocé
aprimora processo, ¢ melhora procedimentos, vocé acaba entregando o produto melhor
para o cliente.”

“Para o projeto e a execugdo dos produtos.”

Quadro 25: Resumo das entrevistas da fase de utilizacao - Grupo .

Fonte: Dados da Pesquisa.

2) Grupo II - Tutores, Comité Executivo e Comissao de Gestao e Avaliagao.

O Fator Facilitador (FF7) — Variedade Operacional, na pergunta 13, procura avaliar se
o Programa Trainee propiciou varias formas de alcance dos objetivos do trabalho, através de
uma variedade de métodos, procedimentos e sistemas de operacdes da organizagdao. Neste
caso, 8% concordam totalmente, 53% mais concordam que discordam, 23% nao concordam
nem discordam, 8% mais discordam que concordam e 8% discordam totalmente. Portanto, a
grande maioria, 61%, apresenta maior concordancia, do que 16% que apresentam maior

discordancia.
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Pergunta 13 - Variedade Operacional (FF7)
8% (1) 8% (1)

(1) 8%

O CONCORDOTOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
(3) 23%

OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

53% (7) |mDISCORDOTOTALMENTE

Grafico 47: Pergunta 13 — Variedade Operacional (FF7).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF8) — Defensores Multiplos, na pergunta 14, procura avaliar se o
Programa Trainee determinou pessoas para o acompanhamento e incentivo ao aprendizado.
Neste caso, 53% concordam totalmente, 23% mais concordam que discordam, 8% nao
concordam nem discordam, 8% mais discordam que concordam e 8% discordam totalmente.
Portanto, a grande maioria, 76%, apresenta maior concordancia, do que 16% que apresentam

maior discordancia.

Pergunta 14 - Defensores Multiplos (FF8)
(1) 8%

(o)
(1 ) 8% O CONCORDOTOTALMENTE

(1) 8% B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM

53% (7) DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

(3) 23%

Grafico 48: Pergunta 14 — Defensores Multiplos (FFS).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OAS) — Escopo da Aprendizagem, na pergunta 23,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou, na utilizagdo do conhecimento

advindo do programa por parte da empresa, a aprendizagem incremental, no lugar da
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aprendizagem transformativa. Neste caso, 61% mais concordam que discordam, 15% ndo
concordam nem discordam, 8% mais discordam que concordam, 8% discordam totalmente e
8% ndo se aplica. Portanto, a grande maioria, 61%, estd mais a favor da aprendizagem
incremental no Programa Trainee, do que a aprendizagem transformativa, em contrapartida de

16% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 23 - Escopo da Aprendizagem (OA5)

8% (1)
(1 ) 8% B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO
0, ONAO CONCORDO NEM
(1 ) 8 A) DISCORDO
OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE
(2) 15% 61% (8)
B NAO SE APLICA

Grafico 49: Pergunta 23 — Escopo de Aprendizagem (OAY).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OA6) — Foco na Cadeia de Valores, na pergunta 24,
procurou identificar se o Programa Trainee enfatizou, na utilizacdo do conhecimento advindo
do programa por parte da empresa, tanto a comercializacao e entrega dos produtos e servicos,
quanto o projeto e a execugdo de produtos e servigos. Neste caso, 8% concordam totalmente,
31% mais concordam que discordam, 53% ndo concordam nem discordam e 8% discordam
totalmente. Portanto, boa parte, 39%, esta mais a favor da utilizacdo do conhecimento na
comercializacdo e entrega, do que no projeto e na execugdo, em contrapartida de 8% que

apresentam maior discordancia.
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Pergunta 24 - Foco na Cadeia de Valores (OA6)
(1)8% 8% (1)

O CONCORDOTOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE

31% (4) DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM
DISCORDO

B DISCORDO TOTALMENTE

(7) 53%

Grafico 50: Pergunta 24 — Foco na Cadeia de Valores (OA6).

Fonte: Dados da Pesquisa.

3) Grupo III — Trainees.

O Fator Facilitador (FF7) — Variedade Operacional, na pergunta 16, procura avaliar se
o Programa Trainee propiciou varias formas de consecucdao dos objetivos do trabalho, por
meio de uma variedade de procedimentos, métodos e sistemas de operagdes da organizagao.
Neste caso, 4% concordam totalmente, 40% mais concordam que discordam, 28% nao
concordam nem discordam, 14% mais discorda que concorda, 11% discordam totalmente e
3% ndo se aplica. Portanto, a maior parte, 44%, apresenta maior concordancia, contra 25%

que apresentam maior discordancia.

(2) 39, Pergunta 16 - Variedade Operacional (FF7)
0,
(8) 1% 4% 3)

O CONCORDO T TOTALMENTE

B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM

o DISCORDO
40 /0 (30) OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

(10) 14%

B NAOSEAPLICA

(21)28%

Grafico 51: Pergunta 16 — Variedade Operacional (FF7).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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O Fator Facilitador (FF8) — Defensores Multiplos, na pergunta 17, procura avaliar se o
Programa Trainee disponibilizou, juntamente com a liderancga envolvida, pessoas que agiram
como defensores do aprendizado. Neste caso, 15% concordam totalmente, 46% mais
concordam que discordam, 18% ndo concordam nem discordam, 9% mais discordam que
concordam e 12% discordam totalmente. Portanto, a grande maioria, 61%, apresenta maior

concordancia, contra 21% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 17 - Defensores Multiplos (FF8)
(9) 12% 15% (11)

O CONCORDO TOTALMENTE
(7) 9%
B MAIS CONCORDO QUE DISCORDO
ONAO CONCORDO NEM DISCORDO
OMAIS DISCORDO QUE CONCORDO

(13) 18%

B DISCORDO TOTALMENTE

46% (34)

Grafico 52: Pergunta 17 — Defensores Multiplos (FFS).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OAS) — Escopo da Aprendizagem, na pergunta 28,
procurou identificar se o Programa Trainee privilegiou na utilizagao do conhecimento advindo
do programa por parte da empresa, a aprendizagem incremental, no lugar da aprendizagem
transformativa. Neste caso, 7% concordam totalmente, 54% mais concordam que discordam,
24% nao concordam nem discordam, 5% mais discordam que concordam, 1% discorda
totalmente e 9% nao se aplica. Portanto, a grande maioria, 61%, estd mais a favor da
aprendizagem incremental no Programa Trainee, do que a aprendizagem transformativa,

contra 6% que apresentam maior discordancia.
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Grafico 53: Pergunta 28 — Escopo da Aprendizagem (OAS).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OA6) — Foco na Cadeia de Valores, na pergunta 29,
procurou identificar se o Programa Trainee enfatizou, na utilizacdo do conhecimento advindo
do programa por parte da empresa, tanto a comercializagdo e entrega dos produtos e servigos
quanto o projeto e a execugdo de produtos e servigos. Neste caso, 7% concordam totalmente,
45% mais concordam que discordam, 22% ndo concordam nem discordam, 11% mais
discordam que concordam, 1% discorda totalmente e 14% ndo se aplica. Portanto, a grande
maioria, 52%, esta mais a favor da utilizacdo do conhecimento na comercializacao e entrega,
do que no projeto e na execucdo, em contrapartida de 12% que apresentam maior

discordancia.

Pergunta 29 - Foco na Cadeia de Valores (OA6)

(10) 14% 7% (5)
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CONCORDO

45% (34) | mDISCORDOTOTALMENTE
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(16) 22%

Grafico 54: Pergunta 29 — Foco na Cadeia de Valores (OA6).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4) Resumo da andlise

Segue um quadro resumo das analises estatisticas realizadas por cada grupo, através de
uma sintese do somatorio dos resultados percentuais das alternativas de resposta, por meio da
categorizacdo dos resultados em nivel de maior concordancia, nem concordancia nem

discordancia, maior discordancia e ndo se aplica.

GRUPO 11

Nao
Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordédncia | discordancia | discordancia |aplica | Total
FF7 13 61% 23% 16% 0% | 100%
FF8 14 76% 8% 16% 0% | 100%
OAS5 (Aprendizagem
Incremental) 23 61% 15% 16% 8% | 100%
OAG6 (comercializagao,
e projeto e execugdo) 24 39% 53% 8% 0% | 100%

Quadro 26: Somatorio da sintese dos percentuais de resposta da fase utilizag¢ao - Grupo II.

Fonte: Dados da Pesquisa.

GRUPO III

Nao
Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordancia |discordancia | discordancia |aplica | Total
FF7 16 44% 28% 25% 3% | 100%
FF8 17 61% 18% 21% 0% | 100%
OAS (Aprendizagem
Incremental) 28 61% 24% 6% 9% | 100%
OAG6 (comercializagao,
e projeto e execugdo) 29 52% 22% 12% 14% | 100%

Quadro 27: Somatorio da sintese dos percentuais de resposta da fase utiliza¢ao - Grupo III.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na andlise de contetido das entrevistas aplicadas, confrontadas com a andlise
quantitativa das alternativas de respostas dos questionarios, chegou-se aos seguintes

resultados:

Quanto ao fator facilitador variedade operacional, os grupos I e III concordaram com a

aplicacdo deste, por causa da multiplicidade das areas envolvidas no programa e pela
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flexibilidade da Cagece, em relacdo as novas idéias, o que contribuiu para a utiliza¢do de uma
variedade de métodos e procedimentos implementados para o alcance dos objetivos. Como
cita um trainee entrevistado: “[...] acho que a companhia se utilizou dessa variedade de
métodos para fornecer o conhecimento” (ENTREVISTADO — GRUPO 111, 2007). O grupo II
confirmou a utilizacdo da variedade operacional; no entanto ressaltou que, em alguns casos,

ela foi prejudicada pela padronizagdo dos processos.

Quanto ao fator facilitador dos defensores multiplos, os grupos I e II confirmaram que
o programa estabeleceu pessoas para ocuparem a posicao de defensores do aprendizado, como
os tutores, os membros do comité executivo, os membros da comissdo de gestao e avaliagdo, e
a propria diretoria, que esteve empenhada em desenvolver, de maneira eficiente, o programa,
para o alcance dos objetivos organizacionais. No entanto, os grupos II e III fizeram alusdo ao
problema enfrentado pela companhia, pelo fato de alguns tutores ndo terem desempenhado seu
papel de forma eficiente, pelo clima de rivalidade existente, percebido de forma mais intensa,
no inicio do programa. O grupo I afirmou que este clima foi amenizado no decorrer do
desenvolvimento do programa, pelos resultados alcangcados na companhia, em virtude da soma

dos conhecimentos dos profissionais antigos com 0s novos.

Quanto ao escopo de aprendizagem, os trés grupos concordaram com a predominancia
da aprendizagem transformativa, isto ¢, a melhoria dos produtos e servigos da companhia, em
detrimento da busca pela inovacao. A Cagece comegou ha pouco tempo, a voltar-se para a
busca pela inovagdo, através da criagdo de um projeto estruturador, que tem como objetivo
promover a criagdo de novos produtos e servigos. No entanto, como afirmou uma trainee
entrevistada, a companhia necessitard investir muito em desenvolvimento e pesquisa: “[...]
para implementacgdes de inovagdes, ¢ necessario maior investimento em estudos e pesquisas”

(ENTREVISTADO — GRUPO 111, 2007).

Quanto ao foco na cadeia de valores, houve divergéncia de opinido entre os
pesquisados dos trés grupos. A metade concordou que a empresa deu mais énfase ao projeto e
execugdo e a outra metade concordou que foram ambos, tanto o projeto e execucdo, quanto a
comercializa¢do e entrega. A empresa vem passando por uma mudanga cultural. Por muito
tempo foi priorizado o projeto e a execucao, inclusive existia um modelo mental predominante
de que a Cagece era uma empresa focada em engenharia, por isso muito mais técnica. Essa

postura vem mudando ao longo dos tltimos cinco anos, apos a criagdo da diretoria comercial,
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conforme afirma um diretor entrevistado: “A Cagece priorizou o projeto e a execugdo. Depois
da criacdo da diretoria comercial foi que a empresa comegou a buscar formas eficientes de

comercializacao dos seus produtos e servicos” (ENTREVISTADO — GRUPO II, 2007).

No entanto, percebeu-se a predominancia de ambos no desenvolvimento do programa,
devido a mudanca cultural, pois houve um periodo de integracdo entre os focos. O resultado
foi confirmado pela analise quantitativa.

5.2.4 Todas as Fases do Ciclo

Existem Fatores Facilitadores e Orientacdes de Aprendizagem que fazem parte de todo

o ciclo sao:

- 2 (dois) Fatores Facilitadores, Envolvimento de Liderangas (FF9) e Perspectiva

Sistémica (FF10); e

- 1 (uma) Orienta¢do de Aprendizagem: Foco de Aprendizagem (OA7).

Segue a andlise dos Fatores Facilitadores e das Orientagdes de Aprendizagem

divididas pelos Grupos pesquisados.
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1) Grupo I - Diretores e Gerente de Recursos Humanos.

Questio

FF/OA

Resumo das respostas

23

(FF9)

“Existiram tutores que fizeram esse papel de estimular o aprendizado, outros que
tinham medo da perda de poder, mas alguns nao tinham medo de divulgar, incentivar
o aprendizado. No entanto, essa cultura foi se generalizando devido ao ganho das
areas abertas ao aprendizado do trainee. Desta forma, a resisténcia foi diminuindo e
todos ganharam com isso.”
“A maioria dos lideres que foram os tutores, na época, sim; mas nos tivemos relatos,
em alguns casos, de que a lideranga daquele trainees, digamos assim, se sentiu
amedrontada, ¢ ela tentou barrar por todos os meios, tacitos, explicitos, que foram um
entrave ao desenvolvimento de alguns trainees. Isso gerou algumas marcas para
algumas pessoas no inicio da sua carreira, entdo nds sentimos, que aqueles trainees
que tiveram a felicidade de ter um tutor preocupado com o aprendizado deles tiveram
um avang¢o muito mais rapido e melhores oportunidades, do que aqueles trainees que
infelizmente ndo tiveram bons lideres.”

11

(FF10)

“Sim, através dos treinamentos principalmente o treinamento inicial ao qual o trainee
era submetido, a fim de conhecer a organizagdo com um todo.”

“A visdo sistémica depende muito de quem estd recebendo a informacgdo, mas, das
vezes que eu tive a oportunidade de conversar com os ex-trainees, tive uma grande
preocupagdo de divulgar estas informagdes, buscando passar realmente a visdo
sistémica. No todo, eu acredito que sim.”

22

(OA7)

“A idéia na criagdo do programa era ser mais coletivo, embora, pelas circunstincias, o
desenvolvimento individual tenha sido muito buscado pelos trainnes. A idéia inicial
era agregar valor ao coletivo. Mas os frainees geraram uma demanda de
autodesenvolvimento.”

“A valorizacdo dos individuos e ndo necessariamente de grupos, a valorizagdo dos
grupos era sim, vamos dizer, o efeito da valorizagdo individual. Na medida em que
um trainee assumia um cargo de gestdo em uma determinada area, ele estava
contribuindo para o desenvolvimento do grupo mais baseado naquele individuo.”

Quadro 28: Resumo das entrevistas de todas as fases - Grupo L.

Fonte : Dados da Pesquisa.

2) Grupo II - Tutores, Comité Executivo e Comissdo de Gestdo e Avaliagao.

O Fator Facilitador (FF9) — Envolvimento das liderancas, na pergunta 15, procura

avaliar se o Programa Trainee viabilizou a efetiva delegacao de tarefas e atividades relevantes,

significativas e de adequada complexidade. Neste caso, 8% concordam totalmente, 68% mais

concordam que discordam, 8% ndo concordam nem discordam, 8% mais discordam que

concordam e 8% discordam totalmente. Portanto, a grande maioria, 76%, apresenta maior

concordancia, contra 16% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 15 - Envolvimento das Liderangas (FF9)

(o) 0,
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68% (9)

Grafico 55: Pergunta 15 — Envolvimento das Liderangas (FF9).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF10) — Perspectiva Sistémica, na pergunta 16, procura avaliar se
o Programa Trainee forneceu informacgdes gerais sobre a politica de saneamento, dos sistemas
operacionais, de novas tecnologias, de obras e de equipamentos da empresa. Neste caso, 38%
concordam totalmente, 23% mais concordam que discordam, 31% ndo concordam nem
discordam e 8% mais discordam que concordam. Portanto, a grande maioria, 61%, apresenta

maior concordancia, contra 8% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 16 - Perspectiva Sistémica (FF10)
8% (1)

O CONCORDO TOTALMENTE

38% (5) B MAIS CONCORDO QUE
(4) 31 % DISCORDO

O NAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

23% (3)

Grafico 56: Pergunta 16 — Perspectiva Sistémica (FF10).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacao de Aprendizagem (OA7) — Foco de Aprendizagem, na pergunta 25,
procurou identificar se o Programa Trainee deu énfase ao desenvolvimento de habilidades

tanto individuais como coletivas. Neste caso, 14% concordam totalmente, 51% mais
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concordam que discordam, 14% ndo concordam nem discordam, 14% mais discordam que
concordam e 7% discordam totalmente. Portanto, a grande maioria, 65%, apresenta maior

concordancia, contra 21% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 25 - Foco de Aprendizagem (OA7)
7% (1) 14% (2)

EOCONCORDO TOTALMENTE

(2) 14%
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OMAIS DISCORDO QUE
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EWDISCORDO TOTALMENTE

(2) 14%

51% (7)

Grafico 57: Pergunta 25 — Foco de Aprendizagem (OA7).

Fonte: Dados da Pesquisa.

3) Grupo U1 — Trainee.

O Fator Facilitador (FF9) — Envolvimento das liderancas, na pergunta 18, procura
avaliar se o Programa Trainee propiciou a comunicacao ¢ integracdo do trainee com o seu
tutor, incentivando a aprendizagem e a criatividade. Neste caso 22% concordam totalmente,
43% mais concordam que discordam, 9% nao concordam nem discordam, 22% mais
discordam que concordam, 3% discordam totalmente e 1% ndo se aplica. Portanto, a grande

maioria, 65%, apresenta maior concordancia, contra 25% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 18 - Envolvimento das Liderancgas (FF9)
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Grafico 58: Pergunta 18 — Envolvimento das Liderangas (FF9).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF9) — Envolvimento das liderancas, na pergunta 19, procura
avaliar se o Programa Trainee viabilizou a efetiva delegacdo de tarefas e atividades relevantes,
significativas e de adequada complexidade. Neste caso, 11% concordam totalmente, 44% mais
concordam que discordam, 24% nao concordam nem discordam, 14% mais discordam que
concordam e 7% discordam totalmente. Portanto, mais da metade, 55%, apresenta maior

concordancia, contra 21% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 19 - Envolvimento das Liderancas (FF9)
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Grafico 59: Pergunta 19 — Envolvimento das Liderancas (FF9).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF9) — Envolvimento das liderancas, na pergunta 20, procura
avaliar se o Programa Trainee forneceu, por meio de seu modelo de gestdo, um ambiente de

integracdo entre trainees, tutores e gestores. Neste caso, 8% concordam totalmente, 44% mais
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concordam que discordam, 22% ndo concordam nem discordam, 19% mais discordam que
concordam e 7% discordam totalmente. Portanto, mais da metade, 52%, apresenta maior

concordancia, contra 26% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 20 - Envolvimento das Liderangas (FF9)
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Grafico 60: Pergunta 20 — Envolvimento das Liderangas (FF9).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF10) — Perspectiva Sistémica, na pergunta 21, procura avaliar se
o Programa Trainee forneceu informagdes gerais sobre a politica de saneamento, sistemas
operacionais, novas tecnologias, obras e equipamentos da empresa. Neste caso, 23%
concordam totalmente, 56% mais concordam que discordam, 8% ndo concordam nem
discordam, 9% mais discordam que concordam, 3% discordam totalmente e 1% nao se aplica.
Portanto, a grande maioria, 79%, esta mais a favor da aplicacdo deste fator facilitador do que

12% que apresentam maior discordancia.
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Pergunta 21 - Perspectiva Sistémica (FF10)
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Grafico 61: Pergunta 21 — Perspectiva Sistémica (FF10).

Fonte: Dados da Pesquisa.

O Fator Facilitador (FF10) — Perspectiva Sistémica, na pergunta 22, procura avaliar se
o Programa Trainee forneceu a visdo sist€émica da empresa ¢ de seu modelo de gestdo e de
planejamento estratégico. Neste caso, 34% concordam totalmente, 49% mais concordam que
discordam, 9% nao concordam nem discordam, 7% mais discordam que concordam e 1% nao
se aplica. Portanto, a grande maioria, 83%, estd mais a favor da aplicacdo deste fator

facilitador do que 7% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 22 - Perspectiva Sistémica (FF10)

(5) 7% 494 (1)

(7) 9%

O CONCORDO TOTALMENTE

0,
34 /0 (25) B MAIS CONCORDO QUE
DISCORDO

0O NAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

O NAO SEAPLICA

(36) 49%

Grafico 62: Pergunta 22 — Perspectiva Sistémica (FF10).

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Orientacdo de Aprendizagem (OA7) — Foco de Aprendizagem, na pergunta 30,

procurou identificar se o Programa Trainee deu énfase ao desenvolvimento de habilidades
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tanto individuais como coletivas. Neste caso, 15% concordam totalmente, 42% mais
concordam que discordam, 20% ndo concordam nem discordam, 14% mais discordam que
concordam ¢ 9% discordam totalmente. Portanto, mais da metade, 57%, esta mais a favor da

aplicagdo deste fator facilitador, do que 23% que apresentam maior discordancia.

Pergunta 30 - Foco de Aprendizagem (OA7)
9% (7) 15% (11)

O CONCORDOTOTALMENTE
(10) 14%
B MAIS CONCORDO QUE

DISCORDO

ONAO CONCORDO NEM
DISCORDO

OMAIS DISCORDO QUE
CONCORDO

B DISCORDOTOTALMENTE

(15) 20%

42% (31)

Grafico 63: Pergunta 30 — Foco de Aprendizagem (OA7).

Fonte: Dados da Pesquisa.

4) Resumo da anélise

Segue quadro resumo das andlises estatisticas realizadas por cada grupo, através de
uma sintese do somatorio dos resultados percentuais das alternativas de resposta, por meio da
categorizagao dos resultados em nivel de maior concordancia, nem concordancia nem

discordancia, maior discordancia e ndo se aplica.

GRUPO 11
Nao

Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordincia |discordancia | discordancia |aplica | Total
FF9 15 76% 8% 16% 0% | 100%
FF10 16 61% 31% 8% 0% | 100%
OA7 (individual e
coletivo) 25 65% 14% 21% 0% | 100%

Quadro 29: Somatdrio da sintese dos percentuais de resposta em todas as fases - Grupo I1.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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GRUPO III

Nao
Fatores Facilitadores concordancia
(FF) e Orientagdes de Maior nem Maior Nao se
Aprendizagem (OA) Pergunta | concordancia |discorddncia |discorddncia |aplica | Total
FF9 (Integracao Trainee
x Tutor) 18 65% 9% 25% 1% | 100%
FF9 (Delegacdo de
Tarefas) 19 55% 24% 21% 0% | 100%
FF9 (Integragao entre
Trainne x Tutor x
Equipe) 20 52% 22% 26% 0% | 100%
FF10 (Informagdes
Gerais) 21 79% 8% 12% 1% | 100%
FF10 (Visdo Sistémica) 22 83% 9% 7% 1% | 100%
OA7 (Individual e
Coletivo) 30 57% 20% 23% 0% | 100%

Quadro 30: Somatdrio da sintese dos percentuais de resposta em todas as fases - Grupo III.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na andlise de contetido das entrevistas aplicadas, confrontadas com a andlise
quantitativa das alternativas de respostas dos questionarios, chegou-se aos seguintes

resultados:

Quanto ao fator facilitador envolvimento das liderangas, os trés grupos concordaram
com a idéia de que o programa estipulou uma lideranca para o seu acompanhamento, mas, em
alguns casos, essa lideranca ndo foi eficiente. Alguns tutores ndo executaram, nem se
empenharam em contribuir para a aquisi¢do, disseminag¢do e utilizagdo do conhecimento,
devido a um clima de rivalidade entre os antigos € novos profissionais. A companhia passou
muito tempo sem realizar concurso publico, ocasionando um choque cultural, entre trainees e
profissionais antigos, pelo fato de os trainees possuirem um ritmo diferenciado de trabalho,
tendo a grande maioria conhecimento de mercado, confrontados com profissionais antigos na
companhia, que possuiam muito conhecimento da organizagao e experiéncia. No entanto, essa
dificuldade foi mais evidente nas primeiras turmas, pois, ao longo do tempo, houve uma

quebra de resisténcias. Como cita um frainee entrevistado:

Noés sentimos que aqueles trainees que tiveram a felicidade de ter um tutor
preocupado com o aprendizado deles, tiveram um avanco muito mais rapido e
melhores oportunidades, do que aqueles que ndo tiveram bons lideres
(ENTREVISTADO — GRUPO 111, 2007).
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Apesar da existéncia de dificuldades, o grupo III valorizou a idéia da companhia no
estabelecimento de pessoas, com a responsabilidade de exercerem o papel de gestores do

programa.

Quanto a perspectiva sistémica, os trés grupos concordaram com a aplica¢do deste
fator, devido aos treinamentos ofertados, que contemplavam informagdes sobre a Cagece e
foram reforgados pelas visitas técnicas. No entanto, os grupos afirmaram que a perspectiva
sistémica poderia ter sido mais predominante, se, no periodo de estagio, os trainees tivessem

acesso a outras areas da organizag¢do e ndo somente as em que estavam lotados.

Quanto ao foco de aprendizagem, os grupos concordaram com a predominancia de

ambos, tanto o desenvolvimento das habilidades individuais, quanto coletivas.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, este capitulo apresenta a analise dos objetivos propostos no inicio do
trabalho, com os resultados obtidos ao seu final e os pressupostos do projeto de pesquisa,
fazendo alusdo a pergunta orientadora, finalizando com a apresentagcdo das sugestdes para

novas pesquisas.

6.1 Quanto aos objetivos e pressupostos propostos

Este trabalho objetivou investigar de que modo o Programa Trainee contribuiu para a
constituicdo de um ambiente de aprendizagem na organizagdo. Para tanto, a pesquisa foi

aplicada na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara, através do seu Programa Trainee.

Apresentou-se como primeiro objetivo especifico analisar as estratégias de aquisi¢ao
de conhecimentos utilizadas no Programa Trainee. Atendeu-se a esse objetivo especifico
mediante aplicacao do roteiro de entrevista com a diretoria e geréncia de Recursos Humanos -
Apéndice D, a realizagdo do questiondrio n° 1, com os Tutores, membros do Comité
Executivo e da Comissao de Gestdo e Avaliagdo do Programa Trainee - Apéndice B e o
questionario n° 2 com os Trainees - Apéndice C e, por fim, a aplicacio de uma entrevista
semi-estrututada com uma pequena amostra dos grupos II e III de pesquisa — Apéndice E,
cujos dados foram apresentados e analisados no subitem 5.2, do capitulo 5 das Contribuigdes

do Programa Trainee para a Aprendizagem Organizacional da CAGECE.

Na otica dos grupos pesquisados, a organizagdao utilizou-se de todos os fatores
facilitadores nesta fase de aquisi¢cdo, conforme recorte das entrevistas realizadas exposto na
analise dos dados, no item 5.2 e dos resultados dos questionarios demonstrados nos graficos,

no entanto, alguns fatores apresentaram-se mais enfaticos do que outros.

Portanto, ressaltou-se a investigagdo imperativa, pelo fato de a CAGECE ter se
preocupado em proporcionar um treinamento de qualidade para o novo profissional que estava
ingressando na companhia, de forma a adapta-lo a organizacdo, ao seu mercado de atuacao,
proporcionando, dessa forma, o seu desenvolvimento para que viesse a dar o resultado
esperado. E sendo a CAGECE uma empresa sociedade de economia mista e praticamente

monopdlio no setor de saneamento no estado, possui relacionamentos com os atores sociais da
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empresa publica, diferentemente da empresa privada, reforcando a importancia da visdo do
mercado e das relagdes institucionais, fornecida através dos cursos proporcionados, dentre
outras agdes. E a Curiosidade Organizacional, devido a natureza do programa, de proporcionar
o ingresso de novos profissionais, a maioria recém-formados, com ansia de aprendizado e
conhecimento, ¢ alguns detentores de conhecimento de mercado, cheios de criatividade,
somados a busca da companhia por renovagdo e incentivados pelo programa devido a
exigéncia da realizagdo de planos de melhoria para que houvesse aprovagdo e definitiva

contratagdo, proporcionando a criagdo de um ambiente aberto a idéias novas e ao aprendizado.

Apesar da resisténcia de alguns colaboradores antigos da companhia, devido ao receio
da perda de poder, como citado pela diretoria, tal motivo nao foi impedimento para a expansao
da curiosidade organizacional, por causa do forte apoio estabelecido pela direcdo e também
pela quantidade de trainees que a empresa foi contratando periodicamente, fortalecendo assim
a quebra das resisténcias, causando um impacto direto no realinhamento da cultura

organizacional.

Em relacdo aos outros fatores facilitadores, a defasagem do desempenho e a
preocupacdo com medi¢do, percebeu-se que a companhia buscou proporcionar um
conhecimento sobre o desempenho esperado e o realizado, bem como utilizar instrumento de
avaliacdo e de redugdo desta defasagem. No entanto, tiveram algumas dificuldades em
testificar a eficacia destas avaliagdes, bem como faltou uma avaliacdo do programa como um

todo, pois esta ficou mais a nivel do desempenho individual dos trainees.

Quanto as orientagdes de aprendizagem, a companhia privilegiou a fonte de
conhecimento interno, pois havia uma busca em proporcionar geracdo de conhecimento na
propria organizagdo, por ser a CAGECE uma empresa que trabalha em um ramo bem
especifico, o setor de saneamento, sem praticamente nenhuma concorréncia, e pessoas dentro
da companhia que possuem muito conhecimento tacito, sendo necessario torna-lo explicito,
entdo o programa de treinamento buscou privilegiar e ressaltar o conhecimento interno, ao
invés de buscar em fontes externas. No caso do foco no contetido/processo, prevaleceu, na
visdo da diretoria, o foco no processo, devido a natureza do produto e servigo prestado que

demanda da empresa uma atengcdo maior aos processos.
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J& na visdo dos outros dois grupos, houve divergéncia de opinides nas entrevistas; no
entanto, prevaleceu na andlise quantitativa, o foco maior no produto e servigo, fato este
curioso, talvez pela necessidade do trainne do conhecimento da natureza do produto e servigo
da CAGECE, pois a grande maioria ndo possuia experiéncia e conhecimento satisfatorio nesta

area de mercado.

Desta forma, o primeiro pressuposto: “A aquisicdo de conhecimento privilegia as
fontes de conhecimento internas e o foco em produtos e servicos, tendo como fatores
facilitadores preponderantes a investigacdo imperativa e a curiosidade organizacional”,
foi atendido de forma parcial, ja que, na visdo do grupo I, o foco mais intenso foi na
aprendizagem voltada para os processos, ao invés dos produtos e servigos, € nos grupos II e

III, houve divergéncias de opinides, entre o foco nos processos, € nos produtos e servicos.

O segundo objetivo especifico pretendia analisar as estratégias de disseminagdo dos
conhecimentos adquiridos no Programa 7rainee, para a organizacdao. Atendeu-se a esse
objetivo especifico também mediante aplicacdao dos roteiros de entrevistas e dos questionarios

n°l en® 2.

Na otica dos grupos pesquisados, a organizacdo também utilizou-se de todos os fatores
facilitadores nesta fase de aquisicdo, conforme recorte das entrevistas realizadas, exposto na
analise dos dados, no item 5.3, e dos resultados dos questiondrios demonstrados nos graficos;

no entanto, uns foram mais enfaticos do que outros.

Portanto, ressaltou-se a educacdo continuada, por ser uma das grandes preocupacdes
da companhia na implantagdo do programa, pois foram utilizadas varias estratégias que
permitissem o desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem, como exposto no capitulo
4. item 4.3.2 sobre as etapas do programa de formagao, onde o trainee passava por um periodo
em treinamento com aulas teodricas, onde era fornecido material sobre o conteudo das aulas e
realizadas avaliagdes. Também proporcionou o conhecimento das instalagdes e funcionamento
de algumas areas-chaves, como a estacdo de tratamento do Gavido, estacdo elevatoria de
esgoto, dentre outros, através do programa Conhecendo Nossa CAGECE, estdgio em campo,
elaboragdo do PID - Plano Individual de Desenvolvimento, que cooperaram para a criagao de

um ambiente de aprendizagem continuo.
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Em relagdo ao clima de abertura, houve algumas limitacdes da companhia, pois o
tempo proporcionado ao treinamento do trainee foi pequeno devido a necessidade de alocagao
imediata, ocasionado pela caréncia de pessoal da organizacdo, impedindo um maior

aprendizado, influenciando diretamente na contribuicao de criticas e sugestdes.

Quanto a orientagdo de aprendizagem - reserva de conhecimento, predominaram os
mecanismos formais e explicitos, ao invés dos informais e tacitos, devido a grande quantidade
de avaliagdes a que o frainee era submetido e ao desenvolvimento de um plano de melhoria,
bem como o programa de instrutoria interna, fazendo com que a experiéncia dos antigos fosse
formalizada e repassada como conhecimento para os trainees. Todas estas agdes

proporcionaram o registro de maneira explicita do conhecimento.

E 0 modo de disseminacdo, percebeu-se na visdo do grupo I a predominancia tanto do
modo formal quanto do informal, devido a existéncia impactante dos inter-relacionamentos no
ambiente social. Os grupos II e III divergiram em suas opinides entre 0 modo formal e o
informal, na analise das entrevistas, no entanto, na analise dos questionarios, prevaleceu o

modo formal, ao invés do informal.

Portanto, o segundo pressuposto: A disseminacio do conhecimento, através do
Programa Trainee, privilegia a reserva de conhecimento de maneira explicita e 0 modo
de dissemina¢ido formal, tendo como fator facilitador preponderante a educacio
continuada”, foi atendido parcialmente devido a visdo da diretoria com relagdo ao modo de
dissemina¢do do conhecimento, ter tido a predominancia tanto do modo formal, quanto do

informal.

O terceiro objetivo especifico pretendia analisar as estratégias de utilizacdo dos
conhecimentos adquiridos no Programa 7rainee no contexto da organizacdo. Atendeu-se a
esse objetivo especifico também mediante aplicacdo dos roteiros de entrevista e dos

questionarios n° 1 e n° 2.

Na andlise da otica dos grupos pesquisados, através do somatério das opinides
expressas através dos recortes das falas dos entrevistados, exposto na analise dos dados, no
item 5.4 ¢ o somatodrio das respostas dos questionarios demonstrados nos graficos, realizando-

se uma analise das predominancias, percebeu-se que a organizacdo utilizou-se de todos os
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fatores facilitadores nesta fase de utilizacdo, ressaltando-se, portanto, os defensores multiplos,
pelo fato de a organizagdo ter estabelecido um grupo de acompanhamento do programa, como
os membros do comité executivo e da comissdao de gestao e avaliacdo, bem como o processo
de tutoria, que apesar das dificuldades existentes no inicio, foram ao longo do

desenvolvimento do programa, sendo amenizadas, viabilizando a utilizagdo da aprendizagem.

No caso da variedade operacional, o programa em si previa uma sistematica Unica,
apesar de, no desenvolvimento, a CAGECE ter propiciado uma visao de diferentes formas de

trabalho, devido a multiplicidade das éreas.

Quanto ao escopo de aprendizagem, predominou a melhoria ao invés da inovacao dos
produtos e servigcos. Atualmente, a CAGECE comegou a pensar em inovar, proporcionar o
desenvolvimento de produtos e servicos diferenciados, mas, na implantacdo e
desenvolvimento do programa, o foco foi a melhoria, € em relacdo ao foco na cadeia de
valores, percebeu-se a utilizagdo do conhecimento tanto para o projeto e execucao quanto para
a comercializacdo e entrega dos produtos. Apesar das divergéncias de opinido entre os
pesquisados nas entrevistas, chegou-se a essa conclusdo, devido a mudanga cultural enfrentada
pela companhia, de passar de uma empresa exclusivamente técnica, para obter também uma
visdo comercial, analise esta, confirmada através do somatorio de resposta dos questiondrios,
prevalecendo, portanto, a predominancia dos dois, confirmando assim o terceiro pressuposto
sugerido: “A utilizacdo dos conhecimentos, a partir do Programa Trainee, privilegia a
aprendizagem incremental (melhoria dos produtos e servigos) e o investimento em
aprendizagem, tanto no projeto e execu¢io, quanto na comercializacio e entrega de
produtos e servicos, tendo como fator facilitador preponderante os defensores miltiplos

do aprendizado.”

E no ultimo pressuposto sugerido, referente aos fatores facilitadores e orientacdes de
aprendizagem que permeiam todas as fases do ciclo, através também da analise da 6tica dos
grupos pesquisados, o fator facilitador de maior intensidade nesta fase foi a perspectiva
sistémica, devido a metodologia do programa, de proporcionar a visdo sistémica da
organiza¢do e pelo fato de alguns lideres terem demonstrado resisténcias na aceitacdo do
ingresso dos trainees na companhia, comprometendo diretamente o envolvimento dessa

lideranga no acompanhamento do programa, de maneira eficaz. Portanto, o envolvimento das
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liderancas foi um pouco limitado, devido as resisténcias dos profissionais antigos que

somavam a maioria dos cargos de gestdo, representando a lideranca da CAGECE.

Quanto ao foco de aprendizagem, percebeu-se a predominancia tanto da aprendizagem
individual quanto coletiva, pois o programa, apesar de influenciar mais o aprendizado
coletivo, proporcionou uma busca individual pelo desenvolvimento, reforcada pela proposta
de plano de carreira através das sucessdes gerenciais que acabavam destacando a
aprendizagem individual em prol da coletiva, caracterizando a prevaléncia das duas

aprendizagens.

Desta forma, o ultimo pressuposto: “Em todas as fases do ciclo, o foco de
aprendizagem privilegia tanto a aprendizagem individual quanto coletiva, tendo como

fator facilitador preponderante a perspectiva sistémica”, foi atendido totalmente.

Portanto, conclui-se que a organizacdo em estudo utilizou-se de todos os fatores
facilitadores, porém uns com maior intensidade do que outros, destacando-se, na visao
conjunta dos trés grupos, a investigacdo imperativa, a curiosidade organizacional, a educacao
continuada e os defensores multiplos. E quanto as orientacdes de aprendizagem,
predominaram, em concordancia dos trés grupos, o conhecimento interno, a reserva de
conhecimento explicita, a aprendizagem incremental e o desenvolvimento de habilidades tanto

individuais quanto coletivas.

6.2 Quanto a pergunta orientadora

A pergunta orientadora deste trabalho versa analisar acerca do modo como o Programa
Trainee tem favorecido a constitui¢do de um ambiente de aprendizagem organizacional, no

contexto especifico da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara — CAGECE.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, procurou-se definir, através dos fatores
facilitadores e das orientagdes de aprendizagem, o estilo de aprendizagem da companhia
favorecido pelo desenvolvimento do Programa Trainee. Esse modelo, por si, afirma que todas
as organizagdes aprendem e nao t€m a inten¢do de constatar este aprendizado, pois o estudo ja

parte do pressuposto de que o Programa Trainee contribuiu para a aprendizagem da
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organizagdo, sendo constatado pela visdo dos atores estratégicos da companhia, pois a maioria

considerou relevante o impacto deste na aprendizagem organizacional.

Portanto, a pergunta orientadora foi respondida na definicdo dos fatores facilitadores

mais preponderantes e das orientacdes de aprendizagem existentes.

Notou-se que houve tanto fatores positivos quanto negativos na implantacao do
programa e em sua contribui¢do na aprendizagem, devido as resisténcias € a mudanca cultural
estabelecida, pelo fato de a CAGECE j4 somar quase 18 anos sem realizagdo de concurso;
portanto, as mudancas relativas a pessoal se destinavam aos estagidrios e terceiros, €, mesmo
assim, em quantidade nao relevante, devido a cultura da empresa de preservar o quadro de
funcionarios. Logo, este incremento de novos colaboradores na companhia resultou em
resisténcias que, ao longo do tempo, foram sendo amenizadas, também beneficiadas pelo fato
de as turmas terem sido contratadas de forma periddica, oxigenando a empresa em médio

prazo.

Atualmente os resultados do programa sdo visivelmente percebidos pela quantidade de
trainees na companhia que somam praticamente 1/3 (um terg¢o) do seu total de colaboradores
concursados, € que assumiram posi¢des em cargos de gestdo, somam-se 45% do total de

contratados, posi¢cao em novembro de 2006.

6.3 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

A principal indicacao de continuidade desta pesquisa diz respeito a uma analise futura
da aprendizagem organizacional na companhia como um todo, podendo-se fazer um

comparativo com a contribui¢cdo do programa de trainee neste resultado.

Outra sugestdo seria a realizagdo de um estudo voltado para a gestdo do conhecimento

na CAGECE, relacionando-o com a aprendizagem organizacional.

Estudo complementar pode ser desenvolvido, buscando-se a relagdo da constituicao de
um ambiente de aprendizagem na CAGECE, pela contribui¢do do Programa Trainee com o
desenvolvimento do planejamento estratégico, na companhia, estudado por alguns

colaboradores através da producdo de trabalhos cientificos.
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Por fim, o presente trabalho gera novas possibilidades de estudos -cientificos

relacionados ao tema da aprendizagem organizacional.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

APENDICE A:

Carta de Apresentaciao

Fortaleza, 12 de abril de 2007

Prezada Sra. Simone Arrais,

A Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC) da
Universidade Federal do Ceara oferece um programa de Mestrado Profissional em
Administragao (MPA), que tem como uma de suas linhas de pesquisa a Gestao de Recursos
Humanos. Um pré-requisito essencial para a sustentagdo de um programa de mestrado ¢
qualidade das pesquisas feitas por seus professores e alunos. A viabilizacdo dessas pesquisas
depende, em grande medida, da possibilidade de acesso as empresas. Sem a colaboracio
estratégica da lideranca empresarial, ndo € possivel termos uma perspectiva pragmatica do
mundo dos negbcios e da competitividade das empresas locais, em termos de sua inser¢ao

regional e global.

Desse modo, solicitamos sua assisténcia na viabilizacdo do acesso da aluna Jamile
Maia Braide que, conforme previamente acordado, estard realizando, no periodo de 12/04 a
12/05 de 2007, a pesquisa de sua dissertagdo de mestrado, intitulada: Contribui¢des do
Programa Trainee para a Aprendizagem Organizacional: Um estudo de caso na
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - CAGECE sob a minha orienta¢do. Como parte do
processo de coleta de dados, o trabalho proposto requer a presenca da mestranda na empresa
em hordrios a serem previamente negociados, bem como a permissao de acesso a pessoas e

documentos relevantes para os objetivos da pesquisa. A sintese resultante deste estudo, de
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grande valor critico e diagnostico por refletir a realidade constatada e indicar possibilidades de

mudangas, ficard a disposi¢ao da organizagdo.

Em tempo, ressaltamos nosso compromisso com o sigilo das informagoes colhidas e a
natureza eminentemente académica do trabalho a ser desenvolvido. Diante do exposto, caso
esteja de acordo, solicitamos que V. S* assine este documento, de modo a formalizar a
pesquisa. Por favor, sinta-se a vontade para nos contactar nos telefones fornecidos abaixo,
caso haja ou surja alguma davida em relagdo a qualquer aspecto deste trabalho.

Antecipadamente, agradecemos a ateng¢ao e o tempo a nés dedicados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Augusto Cézar de Aquino Cabral
Coordenador do MPA-FEAAC-UFC

(cabral@ufc.br / 3366-7889 / 9909-0160)

Jamile Maia Braide
Mestranda MPA-FEAAC-UFC

(Jjamile@cagece.com.br / 88788706)
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APENDICE B:

Questionario 1

FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Questionario N° Grupo de Pesquisa I1

I-DADOS DO RESPONDENTE

1) Tempo de experiéncia:

Na empresa: anos. No cargo: anos.
2) Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

3) Maior nivel de escolaridade completo:

( ) Ensino médio () Ensino superior

() Pos-graduacio (especificar):
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4) Faixa etaria:

( )18 a24 anos ( ) 39 a 45 anos ( ) acima de 60 anos
(  )25a31 anos ()46 a52 anos
(  )32a38anos ( )53 a59 anos

5) Cargo: Funcio:

Il - FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM

Nas questdes a seguir, tomando por referéncia o Programa Trainee da empresa,
considere cada afirmacao individualmente e marque um “X” na opcao que melhor expressa

sua avaliacdao, conforme a escala abaixo:
() Concordo totalmente
( ) Mais concordo que discordo
( ) Nao concordo nem discordo (indiferente)
( ) Mais discordo que concordo
() Discordo totalmente

( ) Nao se aplica (quando vocé ndo tiver conhecimento/ opinido sobre o assunto)

A CON- MAISCON- | NAOCON- | MAIS DIS-
AFIRMACOES CORDO | CORDO | CORDO | CORDO | PRCORDO | NiosE
O Programa TOTAL- QUE NEM DIS- | QUECON- MENTE APLICA
Trainee... MENTE | DISCORDO | CORDO CORDO
6) ... proporcionou uma

visdo geral da empresa, do
seu ramo de atividade, de
seu mercado e de suas
relagdes com o governo,
fornecedores e sociedade.

7) ... forneceu instrumento
de medi¢do entre o
desempenho desejado e o

desempenho real
(alcangado).
8) ... avaliou a defasagem

do desempenho e utilizou-se
de métodos e critérios, para
diminuir ou anular esta
defasagem.
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s CON- MAISCON- | NAOCON- | MAIS DIS-
APIRMALOLES CORDO | CORDO | CORDO | CORDO | PRCORDO | NiosE
O Programa TOTAL- QUE | NEMDIS | QUECON- | JOTAL- APLICA
Trainee... MENTE | DISCORDO | CORDO | CORDO
9) ..  utilizou-se de

ferramentas de medigado
para avaliar o desempenho
do programa.

10) .. incentivou oS
participantes a desenvolver
experiéncias, a inovar, a

buscar novas formas de
trabalho e tratou com
tolerancia oS erros

provocados pela inovagao.

11) ... propiciou acesso as
informagdes da organizacdo,
de maneira que as pessoas
pudessem fazer suas
proprias observagdes, € 0s
erros, problemas e ligdes
foram compartilhados e nao
escondidos.

12) ... proporcionou aos
participantes, instrumento e
incentivo para que busquem
oportunidade de
aprendizado.

13) ... proporcionou varias
formas de alcance dos
objetivos  do  trabalho,
através de uma variedade de
métodos, procedimentos e
sistemas de operagdes da
organizagao.

14) ... determinou pessoas
para o acompanhamento e
incentivo ao aprendizado.

15) ... viabilizou a efetiva
delegacdo de tarefas e
atividades relevantes,
significativas e de adequada
complexidade.

16) ... forneceu informagdes
gerais sobre a politica de
saneamento, dos sistemas
operacionais, de novas
tecnologias, de obras e de,
equipamentos da empresa.

17) ... privilegiou a geracdo
interna de novos
conhecimentos, ao invés de
buscar inspiracdo em idéias
externas.

18) .. privilegiou a
aquisi¢do de conhecimento
desenvolvido externamente,
em oposicao ao
desenvolvimento interno de
conhecimento.
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AFIRMACOES

O Programa
Trainee...

CON-
TOTAL-

MAIS CON-
CORDO

DISCORDO

NAO CON-
CORDO
NEM DIS-
CORDO

MAIS DIS-
CORDO
QUE CON-
CORDO

DISCORDO

NAOSE
APLICA

19) ... preocupou-se em
acumular conhecimento
sobre resultados de
produtos/servigos, ao invés
de resultados sobre
processos  subjacentes a
produtos/ servigos.

20) ... oprivilegiou, em
relagdo ao conhecimento
adquirido ou gerado, a
preocupagio com 0s
resultados  advindos de
produtos/servigos, ao invés
de priorizar 0s processos
utilizados no
desenvolvimento e entrega
destes.

21) ... privilegiou, em
relacio a reserva do
conhecimento, mecanismos

formais e explicitos, ao
invés de mecanismos
informais e tacitos.

22) ..  privilegiou, na
disseminagdo do
conhecimento gerado, o

modo formal, através de
procedimentos escritos, ao
invés do modo informal,
através de didlogos e inter-

relacionamentos no
ambiente social.
23) ... privilegiou, na

utilizagdo do conhecimento
advindo do programa por
parte da empresa, a
aprendizagem incremental
(melhoria de
produtos/servigos), no lugar
da aprendizagem
transformativa  (inovagdes
de produtos/servigos).

24) ... enfatizou, na
utilizagdo do conhecimento
advindo do programa por
parte da empresa, tanto a
comercializagdo e entrega
dos produtos/servigos
quanto o projeto e execucdo
de produtos/ servigos.

25) .. deu énfase ao
desenvolvimento das
habilidades tanto individuais
como coletivas.
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APENDICE C:

Questionario 2

FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Questionario N° Grupo de Pesquisa I1I

I-DADOS DO RESPONDENTE

1) Tempo de experiéncia:

Na empresa: anos. No cargo: anos.
2) Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

3) Maior nivel de escolaridade completo:

( ) Ensino médio () Ensino superior

() Pos-graduacio (especificar):




4) Faixa etaria:

( )18 a24 anos

(  )25a31anos

(  )32a38anos

5) Cargo:

( ) 39 a 45 anos

()46 a52 anos

( )53 a59 anos

Funcao:

(
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) acima de 60 anos

Il - FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM

Nas questdes a seguir, tomando por referéncia o Programa Trainee da empresa,

considere cada afirmacao individualmente e marque um “X” na opcao que melhor expressa

sua avaliacdao, conforme a escala abaixo:

( ) Concordo totalmente

( ) Mais concordo que discordo

( ) Nao concordo nem discordo (indiferente)

( ) Mais discordo que concordo

( ) Discordo totalmente

() Nao se aplica (quando vocé ndo tiver conhecimento/ opinido sobre o assunto)

AFIRMACOES

O Programa Trainee...

CON-
CORDO
TOTAL-
MENTE

MAIS CON-
CORDO
QUE
DISCORDO

NAO CON-
CORDO
NEM DIS-
CORDO

MAIS DIS-
CORDO
QUECON-
CORDO

DISCORDO
TOTAL-
MENTE

NAOSE
APLICA

6) .... proporcionou uma visao
geral da empresa, do seu
ramo de atividade, de seu
mercado ¢ de suas relacoes
com o governo, fornecedores
e sociedade.

7) utilizou-se de
ferramentas de medi¢do para
avaliar meu desempenho.

8) ... possibilitou minha
analise sobre meu
desempenho e o desejado pela
empresa.
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AFIRMACOES

O Programa Trainee...

CON-
CORDO
TOTAL-

MAIS CON-
CORDO
QUE
DISCORDO

NAO CON-
CORDO
NEM DIS-
CORDO

MAIS DIS-
CORDO
QUE CON-
CORDO

DISCORDO
TOTAL-

NAOSE
APLICA

9) disponibilizou
ferramentas para suprir meus
gaps de desempenho
(diferenga entre 0

desempenho desejado e o
alcancado).

10) ... forneceu oportunidade
para o desenvolvimento de
novas experiéncias, a busca e
criagdo de novas formas de
trabalho.

11) ... forneceu abertura para
a expressdo de criticas e
sugestoes.

12) .. proporcionou-me a
oportunidade de conhecer a
empresa: sua missio, valores,
visdo de futuro, objetivos,
metas e politicas.

13) possibilitou
desenvolvimento  individual
através de atividades
pedagdgicas  integradas a
praticas profissionais.

14) ... proporcionou um
ambiente adequado a
aprendizagem e incentivou a
busca de oportunidade de
aprendizado.

15) ... propiciou boa
disposi¢do da equipe e a
criagio de vinculos de

aprendizado com  outros
trainees.
16) ... proporcionou varias

formas de consecu¢do dos
objetivos do trabalho, por
meio de uma variedade de
procedimentos, métodos e
sistemas de operagdes da
empresa.

17) disponibilizou,
juntamente com a lideranga
envolvida,  pessoas  que
agiram como defensores do
aprendizado no programa,
colaborando para que fosse
utilizado.

18) propiciou a
comunicagdo e integragdo
com meu tutor, incentivando
a  aprendizagem e a
criatividade.
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AFIRMACOES

O Programa Trainee...

CON-
CORDO
TOTAL-

MAIS CON-
CORDO
QUE
DISCORDO

NAO CON-
CORDO
NEM DIS-
CORDO

MAISDIS-
CORDO
QUE CON-
CORDO

DISCORDO
TOTAL-

NAOSE
APLICA

19) ... viabilizou a efetiva
delegacdo de tarefas e
atividades relevantes,

significativas e de adequada
complexidade.

20) .... forneceu, por meio de
seu modelo de gestdo, um
ambiente de integragdo entre
trainees, tutores e gestores.

21) ... forneceu informagdes
gerais sobre a politica de
saneamento, dos sistemas
operacionais, de novas
tecnologias, de obras e de,
equipamentos da empresa.

22) ... proporcionou uma
visdo sistémica da empresa e
de seu modelo de gestdo e
planejamento estratégico.

23) ... privilegiou a geragdo
interna de novos
conhecimentos, ao invés de
buscar inspiragdo em idéias
externas.

24) ... preocupou-se em
acumular conhecimento sobre
resultados de

produtos/servigos, ao invés de

resultados sobre processos
subjacentes a  produtos/
Servigos.

25) ... privilegiou, em relacdo
ao conhecimento adquirido
ou gerado, a preocupagdo
com os resultados, advindos
de produtos/servigos, ao invés
de priorizar 0s processos
utilizados no
desenvolvimento e entrega
destes.

26) ... privilegiou, em relacdo
a reserva de conhecimento,

mecanismos formais e
explicitos, ao invés de
mecanismos  informais e
tacitos.

27) .. privilegiou, na
disseminag@o do
conhecimento gerado, o modo
formal, através de
procedimentos escritos, ao
invés do modo informal,

através de dialogos e inter-
relacionamentos no ambiente
social.




209

AFIRMACOES

O Programa Trainee...

CON-
CORDO
TOTAL-

MAIS CON-
CORDO
QUE
DISCORDO

NAO CON-
CORDO
NEM DIS-
CORDO

MAIS DIS-
CORDO
QUE CON-
CORDO

DISCORDO
TOTAL-

NAOSE
APLICA

28) ... privilegiou, na utilizacdo do
conhecimento  advindo  do
programa por parte da empresa, a
aprendizagem incremental
(melhoria de produtos/servigos),
no lugar da aprendizagem
transformativa  (inovagbes de
produtos/servigos)

29) ... enfatizou, na utilizagdo
do conhecimento advindo do
programa por parte da
empresa, tanto a
comercializacdo e entrega dos
produtos/servigos quanto o

projeto e execugdo de
produtos/ servicos.

30) .. deu énfase ao
desenvolvimento das

habilidades tanto individuais
como coletivas.
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Roteiro de Entrevista

FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Entrevista N° Grupo de Pesquisa I

I-DADOS DO RESPONDENTE

1) Tempo de experiéncia:

Na empresa: anos. No cargo: anos.
2) Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

3) Maior nivel de escolaridade completo:

() Ensino médio ( ) Ensino superior

() Pos-graduacio (especificar):
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4) Faixa etaria:

( )18 a24 anos (  )39ad45anos () acima de 60 anos
(  )25a31 anos ()46 a52 anos
(  )32a38anos (  )53a59 anos

5) Cargo: Funcio:

II - APRENDIZAGEM NA CAGECE

6) Na sua visdo, quais os principais mecanismos de aprendizagem na CAGECE?

7) Como vocé classificaria a relevancia do Programa Trainee como mecanismo de

aprendizagem para a CAGECE?

() Muito relevante () Pouco relevante

() Relevante () Irrelevante

8) Na sua opinido, de que modo o programa frainee contribuiu para ...

a) ... o realinhamento da cultura organizacional?

b) ... a sucessdo gerencial?

¢) ... a dissemina¢dao de um ambiente de aprendizagem para a empresa como um todo?

9) Como a CAGECE lidou com ...

a) ... questdes politicas relativas ao programa trainee, tais como o receio da perda de poder e a

percepcao de desvalorizagdo de antigos empregados?

b) ... a questdo da retencao de talentos dos trainees formados pelo programa?



212

¢) ... a dicotomia entre a necessidade de alocacdo imediata dos frainees em cargos/areas
especificas, em funcdo da caréncia de pessoal da empresa, e a necessidade de oferecer ao

trainee uma oportunidade de conhecer a empresa como um todo?

d) .. com a dificuldade de avaliagdo sistemdtica do programa trainee em fun¢do da

rotatividade das pessoas dos comités e da comissao do programa?

Il - FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM

10) O Programa Trainee forneceu aos participantes uma visao do mercado em que a empresa

esta inserida, suas relagoes com o governo, fornecedores e sociedade?

11) O Programa Trainee propiciou acesso as informacdes da organizaciio, de maneira que as
pessoas pudessem fazer suas proprias observacdes, proporcionando a visao sistémica da

organizagao?

12) O Programa Trainee incentivou seus participantes a inovar e a buscar novas formas de
trabalho? Como a organizagdo reage a eventuais erros/insucessos decorrentes de
tentativas de inovac¢do? Os erros, problemas e licdes foram compartilhados e nio

escondidos?

13) O Programa Trainee proporcionou aos participantes instrumentos e incentivos para que

busquem oportunidade de aprendizado?

14) O Programa Trainee proporcionou varias formas de alcance de objetivos, por meio de

uma variedade de métodos, procedimentos e sistemas de operacoes da organizacio?

15) O Programa Trainee forneceu instrumento de medicio entre o desempenho desejado ¢
o desempenho real (alcancado) dos participantes? E utilizou instrumentos para

diminuir esta defasagem?
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16) O Programa Trainee deu preferéncia a utilizagdo de conhecimentos internos,
desenvolvidos pela propria organizacdo ou a conhecimentos externos, adquiridos

através de benchmarking?

17) O foco de aprendizagem do Programa Trainee estava no conteido do produto

desenvolvido pela organizagdo ou nos processos empregados por ela?

18) A utilizag¢do do conhecimento na organizacao advinda do Programa Trainee preferiu a
aprendizagem incremental, dirigida para a melhoria dos produtos ou servigos, ou

aprendizagem transformativa, voltada para inovacdes de produtos e servigos?

19) Na CAGECE, a utiliza¢ao do conhecimento advindo do Programa 7rainee priorizou o

projeto e execucio dos produtos e/ou servicos ou a comercializacio e entrega destes?

20) O Programa Trainee propiciou e estimulou mais intensamente a reserva de

conhecimento de maneira particular - tacito ou de dominio publico - explicito?

21) O Programa Trainee incentivou a cria¢do de um ambiente de aprendizagem através do
modo de disseminac¢do formal ou informal, isto ¢, através de procedimentos
formalizados por escrito, ou informal, através de didlogos, inter-relacionamento no

ambiente social?

22) O Programa Trainee deu mais énfase ao desenvolvimento de habilidades individuais ou

coletivas?

23) O Programa Trainee estabeleceu pessoas para o acompanhamento e incentivo ao
aprendizado? No Programa Trainee, a lideranca estimulou o aprendizado dos
colaboradores, desenvolvendo conhecimentos, bem como se engajando em sua

disseminacao e utilizacio?



422 UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
.
ﬂ FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
: CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
APENDICE E

Roteiro de Entrevista

FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Entrevista N° Grupo de Pesquisa II e 111

I-DADOS DO RESPONDENTE

1) Tempo de experiéncia:

Na empresa: anos. No cargo: anos.
2) Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

3) Maior nivel de escolaridade completo:

() Ensino médio ( ) Ensino superior

() Pos-graduacio (especificar):
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4) Faixa etaria:

( )18 a24 anos (  )39ad45anos () acima de 60 anos
(  )25a31 anos ()46 a52 anos
(  )32a38anos (  )53a59 anos

5) Cargo: Funcio:

Il - FATORES FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZAGEM

06) O Programa Trainee forneceu aos participantes uma visao do mercado em que a empresa

esta inserida, suas relagdoes com o governo, fornecedores e sociedade?

07) O Programa Trainee propiciou acesso as informacdes da organizagio, de maneira que as
pessoas pudessem fazer suas proprias observagdes? Proporcionando a visdo sistémica da

organizacgao?

08) O Programa Trainee incentivou seus participantes a inovar e a buscar novas formas de
trabalho? Como a organizagdo reage a eventuais erros/insucessos decorrentes de
tentativas de inovac¢do? Os erros, problemas e licdes foram compartilhados e nio

escondidos?

09) O Programa Trainee proporcionou aos participantes instrumentos e incentivos para que

busquem oportunidade de aprendizado?

10) O Programa Trainee proporcionou varias formas de alcance de objetivos, por meio de

uma variedade de métodos, procedimentos e sistemas de operacoes da organizaciao?

11) O Programa Trainee forneceu instrumento de medicio entre o desempenho desejado ¢
o desempenho real (alcancado) dos participantes? E utilizou instrumentos para

diminuir esta defasagem?
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12) O Programa Trainee deu preferéncia a utilizagdo de conhecimentos internos,
desenvolvidos pela propria organizacio ou a conhecimentos externos, adquiridos

através de benchmarking?

13) O foco de aprendizagem do Programa Trainee estava no conteido do produto

desenvolvido pela organizagdo ou nos processos empregados por ela?

14) A utiliza¢ao do conhecimento na organizacdo, advinda do Programa Trainee, preferiu a
aprendizagem incremental, dirigida para a melhoria dos produtos ou servigos, ou

aprendizagem transformativa, voltada para inovac¢des de produtos e servigos?

15) Na Cagece, a utiliza¢do do conhecimento, advindo do Programa Trainee, priorizou o

projeto e execucio dos produtos e/ou servicos ou a comercializacio e entrega destes?

16) O Programa Trainee propiciou e estimulou mais intensamente a reserva de

conhecimento de maneira particular - tacito ou de dominio publico - explicito?

17) O Programa Trainee incentivou a criacio de um ambiente de aprendizagem através do
modo de disseminacdo formal ou informal, isto ¢, através de procedimentos
formalizados por escritos, ou informal, através de dialogos, inter-relacionamento no

ambiente social?

18) O Programa Trainee deu mais énfase ao desenvolvimento de habilidades individuais ou

coletivas?

19) O Programa Trainee estabeleceu pessoas para o acompanhamento e incentivo ao
aprendizado? No Programa Trainee, a lideranca estimulou o aprendizado dos
colaboradores, desenvolvendo conhecimentos, bem como se engajando em sua

disseminacao e utilizacio?
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s2.5  UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

ANEXO

Caro colaborador,

Este questiondrio ¢ parte do projeto de pesquisa sobre “As contribui¢des do Programa
de Trainee para o processo de aprendizagem organizacional: um estudo de caso na Companhia
de Agua e Esgoto do Cearda — CAGECE”, conduzido no 4mbito do Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo com concentragdo em Recursos Humanos, da Universidade

Federal do Ceara.

Esclarecemos que a sua identificagdo ndo € necessaria porque as analises se basearao
no agregado das respostas de todos os questionarios aplicados e ndo em respostas individuais.
Adicionalmente, informamos, ainda que, as informagdes obtidas por meio deste instrumento

de pesquisa terdo utilizagdo exclusivamente académica.

Assim sendo, solicitamos o maximo de atengdo as perguntas e fidedignidade das
respostas, que devem estar fundamentadas nas ocorréncias e praticas verificadas na empresa.
Deste cuidado e atencdo, depende a qualidade deste estudo, que objetiva contribuir para o

aprimoramento das praticas brasileiras de RH.

Atenciosamente,

Jamile Maia Braide

Mestranda



UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

JAMILE MAIA BRAIDE

AS CONTRIBUICOES DO PROGRAMA TRAINEE PARA O PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NA COMPANHIA DE
AGUA E ESGOTO DO CEARA.

FORTALEZA
2007



Braide, Jamile Maia.

As contribui¢des do Programa Trainee para o processo
de Aprendizagem Organizacional: Um estudo de caso na
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara. Fortaleza, 2005.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal do
Ceara. Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e
Contabilidade.

1. Aprendizagem organizacional 2. Gestdo do
conhecimento 3. Programas trainees 4. Processo de
coaching. 1. Universidade Federal do Cear4. Faculdade de
Economia, Administracdo, Atuaria ¢ Contabilidade. II. Titulo




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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