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RESUMO

Fraga, Ana Rita Santos. Perfil e estilo de aprendizagem: estudo comparativo de duas
organizacdes de prestacdo de servico de Salvador — Bahia. Salvador, 2005, 158 f.
Dissertacdo (Mestrado) Faculdade de Filosofia e Ciéncias Humanas, Universidade

Federal da Bahia.

O presente trabalho buscou entender como as empresas aprendem, examinando
as orientagdes para aprendizagem que definem seu estilo de aprender, bem como os
fatores ambientais que facilitam este processo e, em conjunto com as orientacdes para
aprendizagem, definem o perfil de aprendizagem adotado pelas organizacdes. Tratou-se
de uma pesquisa qualitativa, um estudo de caso e utilizamos uma abordagem
multimetodolégica. Adotamos trés fontes de coleta de dados: andlise documental,
observacdo no ambiente de trabalho e entrevistas. Participaram duas organizacdes de
prestacao de servigo da cidade de Salvador — Bahia, uma inserida no setor publico e
outra no setor privado. Para a andlise dos dados coletados utilizamos como parametro o
modelo de DiBella & Nevis (1999) permitindo retratar o sistema de aprendizagem
organizacional, que € exclusivo de cada organizacdo. Este modelo de mapeamento da
estratégia de aprendizagem corporativa possui 17 elementos Fatores Facilitadores e
Orientacdes para Aprendizagem que identificam as estruturas, 0os processos € as
caracteristicas principais que influenciam a natureza do que e como se aprende.
Constatamos ao analisar as praticas adotadas por essas organizagdes para estimular a
aprendizagem organizacional que existem grandes semelhancas entre elas, caracteristica
essa que acreditamos dever-se principalmente pelo fato de tratar-se de organiza¢des que
atuam com prestacdo de servico. Observamos que ambas adotam praticas mais
abrangentes, ligadas, principalmente, a estrutura e ao modelo de gestdo organizacional.
Apreendemos que, respeitando as culturas individuais, que formam a cultura
organizacional, e criando fatores de facilitacdo do processo de aprendizagem, é que a

organizacdo poderd se desenvolver e buscar sua perpetuacao.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem  Organizacional. Organizagdes de

Aprendizagem. Fatores Facilitadores. Orientagdo para Aprendizagem.



ABSTRACT

Fraga, Ana Rita Santos. Profile and stile of learning: comparative study of two
organizations of service from Salvador — Bahia. Salvador, 2005, 158 f. Thesis (Master

Course) Faculty of Philosophy and Human Sciences, Federal University of Bahia.

This work aims to understand how the organizations learn, by examining the
orientation for learning that defines their stile of learning, as well as the environment
factors that facilitates this process and, with the orientations for learning, defines the
profile of learning adopted to the organizations. This was a qualitative investigation, a
case study and we have used a multimetodological strategy. We have adopted three
ways to colleted the information: documental analysis, observations in the environment
work and interviews. Participated on this study two organizations of service from
Salvador city — Bahia. One from the public sector and the other from the private sector.
For the analysis of the collected information we have used as a parameter the model of
DiBella & Nevis (1999) that permits us to visualize the learning system of the
organization that is exclusive of each one. This model of strategy mapping of the
corporative learning has 17 elements as Facilitation Factors and Orientations for
Learning that identifies the structures, the process and the main characteristics that
influences the nature of what and how the learning could happen. We have verified that
the adopted practices by this organizations to stimulate the organizational learning has
big similarities between them, and this characteristic, we believe, happens mainly
because they are organizations that work with service. We observed that both
organizations use large practices, connected, mainly, to the structure and to the model of
the management organization. We came to the conclusion that by respecting the
individual culture, that forms the organizational culture, and creating factors that
facilitates the learning process, is the way that the organization will be developed and

find your perpetuation way.

KEY-WORDS: Learning Organization. Organization of learning. Facilitate factors.

Orientation for learning.



APRESENTACAO

"FAZENDO AS HISTORIAS QUE NOS FAZEM”’

A presente dissertacdo se insere na linha de pesquisa: "Individuo e trabalho:
processos micro-organizacionais', do Mestrado em Psicologia da Universidade
Federal da Bahia e buscou contribuir para a reflexdo sobre como as organizacdes
aprendem, examinando os fatores ambientais que facilitam este processo, bem como

as orientacdes para aprendizagem que definem seu estilo de aprender.

O interesse em pesquisar tal fendmeno foi despertado no transcurso da trajetdria
profissional da autora, marcado por sua inser¢do como psicéloga organizacional
desde o tempo de estigio, perfazendo ao todo 15 anos de atuacdo nesta drea,
principalmente em treinamento e desenvolvimento de grandes empresas, dando
suporte as pessoas em seus processos de aprendizagem no trabalho e nas

organizacoes.

Se buscarmos a defini¢cdo de aprendizagem na linguagem cotidiana, observaremos
que a aprendizagem € definida como o ato ou feito de aprender e, por sua vez,
aprender é tomar conhecimento de algo, reté-lo na memoria em conseqiiéncia de
estudo, observacdo, experiéncia, adverténcia, etc. (Dicionario Aurélio Eletronico,

2004).

De forma geral, a aprendizagem sempre foi importante para as pessoas e
organizacdes. E com a revolucdo eletronica, que torna o acesso a informagdo mais
facil e rapida, o importante ndo € s6 aprender um determinado assunto ou teoria, mas
organizar-se para estar em constante aprendizado e atualizagdo do conhecimento

adquirido.

Assim também ocorre nas organizacdes. E necessdrio incentivar nos colaboradores a
necessidade da busca constante por aprendizado, pois o conhecimento que hoje €
atual, amanha se torna obsoleto. E, como uma organizacdo € uma associagao de

pessoas com objetivos definidos, ao atualizarem-se as pessoas, atualizam-se as



organizagdes. Segundo Bastos (2004), organizacdes sdo criacOes ou ferramentas
sociais, produtos de acdes individuais e coletivas e suas dindmicas € seus processos
entrelacam-se com processos e dinamicas de individuos e de grupos em

determinados espaco e tempo que delimitam e circunscrevem suas interacoes.

Também a relacdo com o trabalho mudou. Até bem pouco tempo buscava-se o
profissional caracterizado por Chaplin no filme Tempos Modernos e hoje se busca
um novo perfil de profissional: aquele que pensa, € criativo, sugere e agrega valor a
organizagdo. E esse profissional que permite & organiza¢io adquirir competéncias,

ganhando em eficiéncia e produtividade.

Essa demanda por ganhar em eficiéncia e produtividade, para garantir vantagem
competitiva em um mercado globalizado e dindmico de mudancgas, impde as
organizagdes amplas modificacOes, inclusive nos modelos gerenciais. E, para
adaptar-se a esses novos modelos gerenciais, precisam de colaboradores e lideres
dispostos a aprender, pois € essa capacidade de aprendizagem que permite as
organizagdes identificar, processar e reter novas informagdes para seu crescimento,

desenvolvimento e perpetuacgao.

Neste cendrio, a aprendizagem torna-se um diferencial competitivo por ser um
processo psicoldgico essencial para a sobrevivéncia dos seres humanos no decorrer
de todo o seu desenvolvimento. Como citado por Borges-Andrade e Abbad (2004),
sem ela de nada valeria o investimento em educacdo feito pela sociedade, ou o
esforco das organizagdes para treinar seus membros, ou o desses membros para
progredirem no trabalho. Para eles, de forma geral, aprendizagem faz referéncia a
mudancas que ocorrem no comportamento do individuo, ndo resultantes unicamente
da maturacdo, mas de sua interagcdo com o contexto (Borges-Andrade e Abbad,
2004). Como citado por Finger e Brand (2001, p. 167): “Em um ambiente em
mudanca rdpida e crescente, diz-se que a unica vantagem competitiva que resta é

aprender mais rdpido do que o outro”.

As sociedades e as instituicdes se transformaram, assim como as organizagdes

cresceram em tamanho e sofisticacdo. Com o acirramento da concorréncia face ao



processo de globalizacdo e a conseqiiente ampliagdo das fronteiras comerciais, as
estratégias de enfrentamento de desafios, que colocam em risco a sua sobrevivéncia,
passaram a ser vistas como fatores fundamentais de ganhos de produtividade,

qualidade e competitividade.

Para atuar ativamente neste ambiente, as organizacdes devem conhecé-lo, procurar
estar conscientes da sua dinamica e suas implicagdes. A l6gica ndo é no sentido de
fazer intervengdes e impOr mudancas, mas criar as condi¢cdes para emergirem
processos autdbnomos, ou seja, correlacionar o ambiente e as caracteristicas das
organizacdes, necessidade de diferenciacdo, para fazer frente aos diferentes tipos de
mercado e a necessidade da flexibilidade, forma de conviver com o processo

dindmico de mudangas.

Apesar de a aprendizagem ser um processo psicoldgico que ocorre no nivel do
individuo, ela também pode ser usada para fazer referéncia a processos que ocorrem
no ambito das equipes de trabalho e das organizagdes, sendo denominadas, nesse
caso, de "aprendizagem organizacional" ou "organizagdes que aprendem". A
aprendizagem em organizacOes torna-se, no cendrio atual, um diferencial competitivo

para as organizagdes.

A aprendizagem organizacional, para Senge (1998), é a habilidade de uma
organizacdo se adaptar a mudancgas que ocorrem no ambiente e de reagir as licOes
trazidas pelas experiéncias por meio da alteracio do seu comportamento
organizacional. DiBella & Nevis (1999) afirmam que a aprendizagem
organizacional € a capacidade que uma organiza¢ao possui ou o processo que utiliza

para manter ou melhorar seu desempenho com base na experiéncia adquirida.

A organizacdo aprendiz € um conceito de nivel de sistemas com caracteristicas
particulares, uma metdfora para descrever a organizacdo ideal. A capacidade de
aprendizado de uma organizag¢do pode ser entendida como sua capacidade de criar,
transferir e utilizar novos conhecimentos, o que levard a transformacdo das suas
rotinas, processos e produtos, possibilitando o desenvolvimento de novas

capacidades e competéncias. Aprender significa ganhar experiéncia e mudar a



condi¢do atual, construindo competéncia e evitando a repeticdo de enganos,

problemas e erros que desperdicam os recursos da organizacao.

A aprendizagem é fundamental para o crescimento do ser humano e do trabalho que
ele executa. Para Fullmann (1999) (apud DiBella & Nevis, 1999), o desenvolvimento
continuo das organizacdes € alicercado nas competéncias de seus lideres e

colaboradores.

Nao podemos deixar de citar alguns autores, como, por exemplo, Argyris (1991), que
questionam a é€nfase dada aos aspectos positivos da aprendizagem, por admitirem
que as mudangas comportamentais, cognitivas e afetivas podem levar ao
conservadorismo, a incapacidade de pensar o todo e a adoc¢do de condutas

defensivas.

Easterby-Smith e Aradjo (2001) ressaltam a necessidade de mais trabalhos empiricos
na area de aprendizagem nas organizacdes. Apesar de ser um tema atual, eles
salientam a necessidade de se desenvolverem mais pesquisas para contribuir para sua
consolidacdo tedrica. Com base em um levantamento realizado por esses autores em
150 artigos sobre a organizacdo de aprendizagem, durante o ano 1997, eles

observaram que apenas 10% foram baseados em dados empiricos.

Para andlise desta dissertacdo optou-se por estudar organizagdes na drea de servigo
dado o grande crescimento observado nesta drea nos ultimos anos. Tanto no setor
privado, como no publico, esta drea tem se desenvolvido muito, buscando melhorias
constantes na sua forma de atuacdo e constitui um dos setores que atualmente mais
empregam. Segundo dados do Governo Federal a maior geragdo de empregos
deslocou-se da atividade industrial, nos anos 70, para o setor de servigos, nos anos 80
e 90. Durante a década de 80, o setor de servicos gerou 12,9 milhdes de novos
empregos, absorvendo 76,8% do aumento da populacido ocupada em atividades nao-
agricolas. O setor de servigos foi, também, o caminho da mao-de-obra que ndo mais
conseguiu encontrar ocupacao em um setor industrial sob forte pressdo competitiva.

Essa pressdo € conseqiiéncia das praticas de ajuste e do processo de terceirizagao de



servigos promovidos pelas empresas brasileiras, o que provocou a transferéncia de

empregos do setor secundario para o terciario.

Segundo dados do IBGE (2003) o setor de servicos responde por 66% do PIB, com
ganhos na participagdo sendo constantes ao longo do tempo e refletindo uma
tendéncia classica no desenvolvimento das nacdes. Os servigcos partem de 44% do

PIB em 1900, chegam a 50% nos anos 30 e 40 e a 61% na ultima década do século.

Grandes mudangas vém ocorrendo na administracdo de empresas da drea de servicos,
tanto publicas quanto privadas. Na administracdo publica, por exemplo, reformas
administrativas estdo em curso, buscando fazer frente as dificuldades impostas pelos
sucessivos cortes de gastos e a politica salarial vigente. Algumas liderancas vém
buscando formas criativas e inovadoras de realizar seu trabalho, com o intuito de
alcancar padroes de exceléncia que se assemelhem aos do setor privado,
evidenciando-se a necessidade de mudancas organizacionais e transformacgdes

significativas no modelo de gestio vigente.

Esta dissertacdo tem por objetivo entender como as empresas aprendem, examinando
as orientacdes para aprendizagem que definem seu estilo de aprender, bem como os
fatores ambientais que facilitam este processo e, em conjunto com as orientagdes

para aprendizagem, definem o perfil de aprendizagem adotado pelas organizacdes.

a8

Aprendizado
Estilo de nas Perfil de
Aprendizagem Organizacoes [aILCUEEE L

- _ A

Figura 1. Modelo Teorico




Foram estudadas duas organizacdes de prestacdo de servigos, uma inserida no setor
publico e a outra no setor privado. Foi feita uma andlise comparativa, utilizando o
modelo proposto por DiBella e Nevis (1999) que oferece a possibilidade de "mapear
a estratégia de aprendizagem corporativa" para identificar os fatores ambientais e
estilos de orientacdo para aprendizagem, cujos impactos aparecem nas praticas
adotadas pelas empresas para estimular a aprendizagem na organizacao, levando em

consideragdo o que e como estd sendo aprendido.

O modelo utilizado para andlise consiste em examinar os fatores ambientais,
permitindo retratar o sistema de aprendizagem organizacional, que € adotado por
cada organizagdo. Este modelo de mapeamento da estratégia de aprendizagem
corporativa baseia-se em Fatores Facilitadores e Orientagdes para a Aprendizagem
que identificam as estruturas, 0s processos € as caracteristicas principais que
influenciam a natureza do que e como se aprende. Conjuntamente, formam os blocos
elementares ou padrdes que constituem o inicio da descricdo do que é chamado de
sistema de aprendizagem, com seu perfil exclusivo de valores intrinsecos e opgdes
que definem a aprendizagem organizacional. O perfil de aprendizagem representa a
propria organizacdo em termos de Fatores Facilitadores e Orientacdes para
Aprendizagem, enquanto os estilos de aprendizagem sdo determinados unicamente

pelas Orientagdes para Aprendizagem.

A escolha das organizacdes a serem estudadas baseou-se na observacao de melhorias
continuas de procedimentos e processos, que as caracterizam como organizagoes que

mostraram evolug¢do significativa nos ultimos anos.

Como premissas norteadoras deste estudo, afirmamos que as organizacdes adotam
orientagdes para aprendizagem e elegem fatores de facilitacdo do processo conforme
suas especificidades e que o fato de serem publicas ou privadas e atuantes no setor de
servicos poderd trazer a luz algumas particularidades destes contextos. Parte-se da
premissa de que os processos de aprendizagem fazem parte integrante da cultura e da
estrutura organizacional. Nosso objetivo € descrever como sdo estes processos €

compara-los.



Essa dissertacdo estd dividida em trés partes. No primeiro capitulo, buscamos
diferenciar a aprendizagem individual da aprendizagem organizacional, discorrer
sobre as duas grandes vertentes que estudam a aprendizagem nas organizacdes —
aprendizagem organizacional versus organizacoes que aprendem e também
apresentar o modelo tedérico que adotamos para fazer a investigacdo empirica. No
segundo capitulo, apresentamos o delineamento da pesquisa, as técnicas de
investigacdo utilizadas e a forma como os dados foram analisados. No terceiro
capitulo, apresentamos e discutimos os resultados encontrados. As conclusdes

finalizam as reflexdes e andlises explicitadas ao longo desta dissertagao.



Capitulo |

A Aprendizagen
e Organizagoes



Neste primeiro capitulo, buscamos compreender mais sobre a aprendizagem, tanto a
aprendizagem individual como a aprendizagem em organizacdes. Este conteido é
exposto em trés se¢des: na primeira, € descrita a diferenca entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem em organizag¢des; na segunda secdo, descrevemos as
duas grandes vertentes: aprendizagem organizacional versus organizacdes que
aprendem; e, na terceira, descrevemos o modelo tedrico adotado para investigacao

empirica.

1.. APRENDIZAGEM INDIVIDUAL VERSUS APRENDIZAGEM EM
ORGANIZACOES

A aprendizagem € um processo psicolégico que ocorre no individuo. O termo
"aprendizagem" possui uma ampla variedade de defini¢cdes dependendo da teoria que

abraca o autor da definicdo.

Segundo Borges-Andrade e Abbad (2004), de forma geral, aprendizagem faz
referéncia a mudancas que ocorrem no comportamento do individuo, ndo resultantes

unicamente da maturagdo, mas de sua interacdo com o contexto.

Kim (1998, p.64) conceitua aprendizagem individual como o ‘“aumento da
capacidade de alguém realizar acdes eficazes”. Ele divide a aprendizagem em
operacional, vinculada a aquisicdo de habilidades, e conceitual, ligada ao
desenvolvimento de um arranjo tedrico e referencial sobre um dado conhecimento.

Essas aprendizagens podem ser consideradas como complementares.

Para Fleury e Fleury (1998), aprendizagem é um processo de mudanca, resultante de
pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma

mudanca perceptivel de comportamento.



Existem, na psicologia, duas grandes vertentes tedricas que sustentam os principais

modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista € 0 modelo cognitivista.

No modelo behaviorista, o foco é o comportamento e parte-se do principio de
que a andlise do comportamento demanda o estudo das relagdes observaveis e
mensurdveis entre eventos estimuladores, respostas e conseqiiéncias. Planejar o
processo de aprendizagem implica definir todo o processo, em termos passiveis

de observacdo, mensuragdo e réplica cientifica.

Segundo Borges-Andrade e Abbad (2004), nessa tradi¢do, a énfase é colocada na
mudanca de comportamento que se estabelece de uma forma relativamente

duradoura como produto da interagc@o do individuo com seu ambiente.

O modelo cognitivista pretende ser um modelo mais abrangente do que o
behaviorista, explicando fendmenos mais complexos como a aprendizagem de
conceitos e a solucdo de problemas. Procura utilizar dados objetivos,
comportamentais € dados subjetivos; leva em consideracdo as crengas e as
percepcoes dos individuos que influenciam seu processo de apreensdo da

realidade.

Nessa abordagem, a experi€ncia de interagdo do individuo com o seu ambiente
lhe possibilitaria "apreender” algo como uma capacidade ou uma disposi¢do que
seria futuramente mostrada, manifestada, evidenciada ou revelada por meio de
alguma mudanga em seu comportamento (Borges-Andrade e Abbad, 2004).
Segundo esses autores nessa tradi¢do, a mudanga duradoura de comportamento
ocorreria como resultado da interacdo com o ambiente, mas € postulado que a
interacdo antes resultaria em processos mentais ou na aquisicio de
conhecimentos, habilidades e atitudes que poderiam ser inferidos a partir

daquelas mudangas.

Além dessas duas grandes vertentes tedricas, temos outras abordagens e estudiosos

que discutem a aprendizagem. Vamos citar algumas dessas teorias e autores que

consideramos mais relevantes.
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A teoria da Gestalt, precursora do cognitivismo, aborda o processo de aprendizagem
por insights. Segundo Hill (1981) o individuo que tem um insight, vé uma situacao
de uma nova maneira, e esta maneira inclui a compreensao das relacdes logicas, ou
percepc¢ao das conexdes entre meios e fins. Ou seja, o insight caracteriza-se como um

processo que, quando completado, dd4 a pessoa a impressdo de ter subitamente

compreendido alguma coisa ou chegado a solu¢do de um problema.

Segundo Pozo (2002), podemos compreender melhor a relevancia social da
aprendizagem, e, portanto, a importancia de seus fracassos, comparando a
aprendizagem humana com a de outras espécies. As distintas espécies que habitam
nosso planeta dispdem de dois mecanismos complementares para resolver o
peremptorio de se adaptar a seu meio. Um é a programacdo genética, que inclui
pacotes especializados de respostas frente a estimulos e ambientes determinados. O
outro mecanismo adaptativo € a aprendizagem, quer dizer, a possibilidade de

modificar ou modelar as pautas de comportamento diante das mudangas que se

produzem no ambiente (Baddeley, 1990).

Podemos dizer que a capacidade de aprendizagem, junto com a linguagem, com o
humor, a ironia, a mentira e algumas outras virtudes que adornam nossa conduta,
constituem o nucleo basico do acervo humano, e é isso que nos diferencia de outras

espécies.

A funcdo fundamental da aprendizagem humana € interiorizar ou incorporar a
cultura, para assim fazer parte dela. Seguindo a méixima de Vygostsky (1978),
segundo a qual todas as fungdes psicoldgicas superiores sdo construidas no contexto
da cultura, nossa aprendizagem responde ndo s6 a um desenho genético, mas
principalmente a um desenho cultural. Cada sociedade, cada cultura gera suas
proprias formas de aprendizagem. As atividades de aprendizagem devem ser
entendidas no contexto das demandas sociais que as geram. Além de em diferentes
culturas se aprenderem coisas diferentes, as formas ou processos de aprendizagem
culturalmente relevantes também variam. A relacdo entre o aprendiz e os materiais

de aprendizagem estd mediada por certas fungdes ou processos de aprendizagem, que
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derivam da organizacdo social dessas atividades e das metas impostas pelos

instrutores ou professores.

Segundo Borges-Andrade e Abbad (2004), os seres humanos em contato com
ambientes complexos podem ser caracterizados como "processadores de
informagdo". O "Sistema ou Modelo de Processamento de Informacgdes" € dividido
em componentes ou subestruturas. A organizacdo desses componentes ou
subestruturas pode chegar a formar o que Piaget denominou schema: uma
categorizacdo de seqii€éncias de acdo altamente relacionadas entre si, que podem ser
modificadas pelo aprendiz, a medida que assimila novas informacgdes, e que
determina suas respostas motoras, afetivas e cognitivas. (Borges-Andrade e Abbad,

2004).

Continuam os autores afirmando que a atribuicdo de significado, necessdria a
codificagdo das informacdes, pode ser facilitada se a informacdo recém-adquirida
mantém alguma relacdo de similaridade com aquilo que foi previamente organizado
e armazenado ou se foram previamente adquiridas capacidades de niveis inferiores
ou do mesmo nivel. A atribui¢do de significado ainda serd facilitada por capacidades
que o aprendiz pode ter adquirido no passado, de auto-regulacio de seu

comportamento.

A Psicologia Instrucional enfatiza a importancia de certas condi¢des internas ao
individuo necessdrias a aprendizagem, como a prontidao para aprender. Segundo
Borges-Andrade e Abbad (2004), nessa abordagem os aprendizes devem dominar os
pré-requisitos sem os quais nao seria possivel aprender o que € mais complexo. Nela
ha evidéncias empiricas mostrando, por exemplo, que pessoas mais motivadas para
aprender, com altos niveis de auto-eficdcia e mais jovens, aprendem e transferem
aprendizagens mais que os outros. Apesar de ndo-conclusivos, esses resultados
indicam que as caracteristicas individuais sdo explicativas de resultados de

aprendizagem e transferéncia.
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Talvez a aprendizagem tenha sido sempre uma dificil tarefa, mas, hoje, temos uma
maior consciéncia das suas dificuldades e da necessidade de supera-las,

principalmente devido as mudangas continuas em nossa sociedade atual.

E essas mudancas sociais continuas precisam ser impulsionadas por mudancas nas
pessoas. Segundo Argyris (1991), para persistir no aprendizado as pessoas devem se
voltar para dentro, refletindo de modo critico sobre seu comportamento,
identificando as formas como inadvertida e freqiientemente contribuem para os
problemas da organizacgdo, e, a partir dai, mudar a forma como agem. Segundo esse
autor, € sO a partir dessa mudanca interna dos individuos que o real aprendizado
poderd ocorrer na organizagdo, pois, atrds da alta aspiracdo pelo sucesso, estd
igualmente um medo do fracasso e uma propensao para se sentir vergonha e culpa
quando eles deixam de atender a seus altos padrdes. Assim sendo, a abertura para
uma mudanca pessoal € fundamental para o aprendizado pessoal e,

conseqiientemente, organizacional.

A aprendizagem € fundamental para o crescimento do ser humano e do trabalho que
ele executa. Para Fullmann (1999) (apud DiBella & Nevis, 1999), o desenvolvimento
continuo das organizacodes € alicercado nas competéncias de seus lideres e de seus
colaboradores. Somente uma organizacdo que favorece o aprender e o ensinar

constantemente pode ter o seu sucesso garantido no futuro.

Hedberg (1981) argumenta que a aprendizagem na empresa € algo mais do que a
soma das partes do aprendizado de seus colaboradores. Segundo esse autor, embora o
aprendizado organizacional ocorra através dos individuos, seria um erro concluir que
nao é nada mais do que o aprendizado de seus membros. Os membros da organizacao
vém e vao, e a lideranca muda, mas sua “memdria” preserva certos comportamentos,

mapas mentais, normas e valores que se perseveram no tempo.

Também DiBella & Nevis (1999) argumentam que a aprendizagem em organizacoes
tem um significado particular, porque ela diferencia o conhecimento adquirido por
um individuo da aprendizagem padronizada que ocorre com o grupo. Quando

diversos individuos trabalham juntos, seu comportamento coletivo forma padrdes ou

13



configuracdes que acabam sendo, freqiientemente, conhecidos como "¢ assim que as
coisas sdo feitas aqui". Alguns desses comportamentos estdo associados a forma
como ocorre a aprendizagem e o que os membros do grupo aprendem. Assim,
podemos nos referir tanto a competéncia de aprendizagem distinta de um grupo de
individuos, trabalhando juntos, quanto aquilo que o grupo aprende com o decorrer do
tempo. Esses dois componentes — o que se aprende e como a aprendizagem ocorre —

sao propriedades do grupo.

De acordo com os autores supracitados, as atuais abordagens da aprendizagem
organizacional utilizam-se das abordagens cognitivista e behaviorista ja que
envolvem tanto a elaboragdo de novos mapas cognitivos, que permitem que a
organizacdo "compreenda" melhor o que se passa nos ambientes interno e externo
(abordagem cognitivista, onde a €nfase € nos processos que ocorrem na mente de
quem aprende), como a defini¢do de novos comportamentos como comprovacao da
efetividade do aprendizado (abordagem behaviorista, onde a &nfase é em uma

mudanca externa do comportamento visivel).

Podemos afirmar que ndo existe uma explicacdo unica sobre o0 modo como as
pessoas aprendem e por que aprendem, contudo parece existir consenso no sentido de
que a aprendizagem implica mudan¢a no desempenho, fruto da experiéncia.
Observamos que, de maneira geral, as teorias e autores citados atribuem papel
essencial ao ambiente e compreendem a aprendizagem como um processo de
mudanga de comportamento.

E necessério, no entanto, considerar que a aprendizagem em organizacdes nio deve
ser vista apenas em seu sentido positivo, como apresentado acima. Weick e Westley
(1996) e Weick (2002) chamam a atencdo para o fato de que as organizagdes
aprendem, também, o que € errado. Seguindo essa mesma linha critica sobre o
assunto, Bulgacov (2000, p.7) alerta para o carater ideol6gico desse conceito e a
predominancia, na literatura, de modelos prescritivos de aprendizagem, de uma
linguagem utdpica, filosofica e idilica, e encobrindo “novas formas de controle do

comportamento humano na organiza¢ao moderna”.

14



1.2. AS DUAS GRANDES VERTENTES: APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL VERSUS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Existem duas grandes vertentes que estudam a aprendizagem nas organizacgdes:

e a Aprendizagem Organizacional, representada sobretudo pelos pesquisadores
académicos €;

e as Organizagdes que Aprendem, desenvolvida especialmente por consultores e

pesquisadores orientados para transformacao organizacional.

Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), as duas vertentes tratam o mesmo
fendmeno a partir de 6ticas e interesses distintos. De acordo com Tsang (1997), a
primeira vertente — “aprendizagem organizacional’ — interessa-se pela descricdo de
como a organizacdo aprende, isto é, focaliza as habilidades e os processos de
constru¢do e utilizacdo do conhecimento, que favorecerdo a reflexdo sobre as
possibilidades concretas de ocorrer aprendizagem nesse contexto. A segunda vertente
— “organizagoes que aprendem” — por outro lado, tem seu foco na ag¢do e no ajuste de
ferramentas metodoldgicas especificas para o diagndstico e a avaliacdo que permitem
identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, que
servirdo de base para a normalizacdo e a prescri¢do do que uma organizagdo deve

fazer para aprender.

Angelim e Guimaraes (2003) em artigo citam que Argyris e Schon (1996), Easterby-
Smith e Aradjo (2001) observam que a diferenca de enfoque entre aprendizagem
organizacional e organizacdo de aprendizagem tornou-se aparente nos artigos
apresentados em um simpdsio sobre aprendizagem organizacional, promovido pela
Lancaster University, em setembro de 1996. Nesse momento, foi possivel constatar
que os estudos sobre aprendizagem organizacional tém-se concentrado na observacao
e na andlise da natureza e do processo de aprendizagem e desaprendizagem dentro
das organizacOes, enquanto que a corrente da organizacdo de aprendizagem,
concentra-se no desenvolvimento de modelos normativos e metodolégicos para criar

a mudanca.

15



1.2.1. A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

"Aprendizagem Organizacional" é uma expressdo metaférica que permite que as
organizacdes sejam analisadas através do antropomorfismo, sendo aplicados a ela
conceitos proprios do homem ou do seu comportamento. Segundo Bastos, Gondim e
Loiola (2004), trata-se de uma metidfora que problematiza a relacdo entre
organizacdo e conhecimento, entre organiza¢do e processamento social e cognitivo

do conhecimento e entre acao organizacional e construcdo de sua realidade social.

Nessa abordagem, encontramos dois conjuntos principais de autores: alguns teorizam
que a aprendizagem ocorre mais no nivel individual, onde o individuo age e aprende
na organizagdo, e outros teorizam que a aprendizagem ocorre mais no nivel
organizacional, sendo essa maior que a soma das partes das aprendizagens

individuais.

Um dos autores que teorizam que a aprendizagem ocorre no nivel individual é
Argyris (apud Bastos, Gondim e Loiola, 2004) que analisa a aprendizagem
organizacional como um processo de externalizagdo, compreensdo e alteracdo dos
modelos mentais dos individuos, e utiliza-se da Teoria da Acdo para representd-lo.
Esta inclui estratégias para acdo, valores que governam a escolha da estratégia e as
premissas nas quais os modelos mentais sdo baseados. Tal teoria pode ocorrer de
duas maneiras diferentes: teoria declarada, que significa a teoria da acdo que é
explicitada para justificar um dado padrdo de atividade, e teoria-em-uso, que se
refere a teoria da acdo que estd implicita no desenvolvimento daquele padrio de
atividade. Aponta que a aprendizagem pode ocorrer de duas formas: single-loop, ou
aprendizagem incremental, quando altera estratégias de acdo ou premissas e double-

loop, ou aprendizagem transformadora, quando, além de alterar estratégias e

premissas, modifica, também, os valores da teoria-em-uso.

Também Kim (1998) teoriza que a aprendizagem ocorre mais no nivel individual.
Essa caracteristica pode ser observada pela andlise do modelo por ele proposto que
caracteriza a aprendizagem individual como aquela que ocorre a partir da

experiéncia, da observacdo e da capacidade que o individuo tem de refletir sobre a
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situacdo e avalid-la, gerando estruturas cognitivas, modelos interpretativos e rotinas
que deixam de ser individuais e tornam-se compartilhados pelos membros da
organizacdo. Assim, passa a existir aprendizagem organizacional no momento em
que a organizagao tem a capacidade de disseminar e favorecer o compartilhamento
de estruturas cognitivas e de modelos interpretativos e, por conseguinte, é capaz de
criar uma unidade de significado mais ou menos comum dos eventos que ocorrem

nesse contexto.

Dentre os vdarios autores que teorizam que a aprendizagem ocorre no nivel
organizacional, encontramos Dodgson (apud Guimaraes, Angelim, Spezia, Rocha e
Magalhaes, 2001) para quem a Aprendizagem Organizacional € um processo de
geracdo do conhecimento e que envolveria um conjunto de etapas que se inicia na
identificacdo dos conhecimentos de que a organizagdo necessita, no desenvolvimento
ou aquisicdo desses conhecimentos, na sua estruturacdo, disseminacdo, uso e
incorporagdo no processo produtivo, com a finalidade de aumentar o nivel de
competitividade organizacional. Por outro lado, Nonaka (1991) analisa o processo de
geracdo de conhecimento e reconhece que esse nao € simplesmente uma questao de
processamento objetivo de informac¢do. Mais do que isso depende de se extrairem as
idéias tacitas e altamente subjetivas dos colaboradores e tornéd-las explicitas ou

disponiveis para serem testadas e usadas pela empresa como um todo.

Angelim e Guimardes (2003) afirmam que a tendéncia a melhoria focaliza nio tanto
o processo de aprendizagem, mas as condi¢des que permitem fazer surgirem
resultados bem sucedidos, nas quais a mudanga organizacional € percebida como
decorrente da aprendizagem organizacional. Algumas razdes, para relacionar a
aprendizagem com uma tendéncia a melhoria, podem ser explicadas pela suposi¢cdo
de um modelo de coalizdo para a organizagdo, bem como pela percepcao de que a
aprendizagem propicia resultados positivamente valorizados, e, ainda, por incorporar
uma perspectiva mais gerencial, em que as contribui¢cdes sao feitas para informar as
pessoas sobre como criar condi¢des que fomentem a aprendizagem. Porém, no
intuito de equilibrar a tendéncia a melhoria, os colaboradores desse campo deveriam
atentar, com maior €nfase, ao processo de aprendizagem, no sentido de nao deixar de

fora outras questdes que podem inibir a aprendizagem, como eventos inesperados,
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confusdes de interpretacdo dos fatos e o proprio contetido do que € aprendido, pois
focar o resultado, oculta, em vez de revelar a dinamica do processo de aprendizagem.

(Huysman, 2001).

Goh e Richards (1997) definem aprendizagem organizacional como um produto do
aprendizado individual e grupal, aplicado para o alcance da visdo da organizagdo e
acrescentam que certas praticas de gestao e condi¢des internas podem tanto favorecer
como inibir esse processo. A preocupagdo desses autores € com a identificacdo e
mensuracdo de caracteristicas organizacionais e de gestdo que possam favorecer a
aprendizagem organizacional. Para tanto, elaboraram e testaram um instrumento, o
Organizational Learning Scale, que procura mensurar a capacidade de aprendizagem

de organizagdes.

DiBella & Nevis (1999), com base no trabalho de George Huber, concebem a
aprendizagem organizacional como uma série formada por trés processos: geracao ou
aquisicdo do conhecimento, disseminacdo do conhecimento e uso do conhecimento
(ver Figura 2, p. 19). Dizer que ocorreu aprendizagem significa dizer que um novo
conhecimento ingressou no sistema organizacional, disseminou-se através dele e esta
sendo ou ja foi utilizado. A ocorréncia da aprendizagem organizacional exige a
realizagdo de todos os trés processos que compdem o ciclo. A ndo ser que o
conhecimento se dissemine, ou seja compartilhado, ele ird permanecer como
propriedade particular e ndo como propriedade da organizagao. Como propriedade da
organizacdo, estard sempre acessivel e sendo usado em algum nivel. Se ndo for capaz
de trazer outras conseqiiéncias, pelo menos, o conhecimento ird mudar a visao que os

colaboradores, que atuam nessa organizacgao, tém do mundo.
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Figura 2. O Ciclo de Aprendizagem Organizacional

Fonte: Nevis, DiBella e Gould, 1995 (pag 32)

A tendéncia a aprendizagem planejada refere-se a essa como uma atividade que
deliberadamente acontece e que, portanto, pode ser planejada com esse proposito.
Como exemplo, Huysman (2001) cita as sessdes de comunicacdo aberta, propostas
por Argyris e Schon (1978), a criacdo da organizacdo de aprendizagem, proposta por
Senge (1998), e, ainda, o aprendizado com o uso de sistemas de informacao.
Todavia, ressalta que as condi¢des institucionais podem gerar comportamentos
inesperados ou defensivos dos membros e que, por isso, os gerentes possuem
condig¢des limitadas de projetar o futuro completamente. Nesse sentido, destaca que
essa tendéncia pode ser equilibrada, se ndo for negligenciado o cardter acidental ou
espontaneo da aprendizagem organizacional, que pode ocorrer durante as atividades

organizacionais do cotidiano.

Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), alguns autores questionam a énfase dada
aos aspectos positivos da aprendizagem por admitirem que as mudangas
comportamentais, cognitivas e afetivas podem levar ao conservadorismo, a
incapacidade de pensar o todo e a adocdo de condutas defensivas. Os autores
continuam afirmando que Salgado e Espinola véem na desaprendizagem
organizacional o caminho para a reformulacdo da cosmovisdo difundida na

organizagdo, que muitas vezes impede de lidar adequadamente com os desafios
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impostos pela complexidade da sociedade atual. E, segundo eles, sd@o justamente
esses desafios que compelem as organizagdes contemporaneas a eleger o processo de

aprendizagem como fundamental para sua sobrevivéncia.

De forma geral, podemos citar que a aprendizagem organizacional ocorre através dos
individuos, sendo influenciada pela cultura organizacional, que também € produzida
pelos individuos no interior das organizagdes, mas emerge, de forma coletiva e social
da organizacdo entendida como um todo. Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004),
ao mesmo tempo em que os individuos aprendem e criam estruturas organizacionais,
estas retroagem sobre os individuos e limitam a capacidade de aprender e renovar as

organizacoes.

1.2.2. ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

De forma geral, a literatura que trata de organizacao de aprendizagem contém uma
preocupacdo central sobre a dificuldade de implementar o conceito na pratica
(Angelim e Guimaraes, 2003). Talvez, em funcdo disso, a literatura desenvolvida
tenha se concentrado mais numa abordagem prescritiva do que descritiva (Guimaraes
e Souza, 2001). Se, por um lado, na literatura de aprendizagem organizacional ha
uma preocupacao em explicitar os pressupostos sobre o processo de aprendizagem,
de outro, surge uma série de definicdes sobre o que seria uma organizagdo que
aprende, acompanhada de outras tantas estratégias e técnicas de implementacdo

especificas para a respectiva defini¢cao oferecida.

Pedler, Burgoyne e Boydell (1991) definem a organizacdo de aprendizagem como
uma organizacdo que facilita o aprendizado de todos os seus membros e
continuamente se transforma. Para esses autores, as caracteristicas que identificariam
essa organizagdo seriam: processo de aprendizado para construg¢do da estratégia,
formulacao de politica participativa, tecnologia de informag@o para aumentar o poder
dos funciondrios, compartilhamento de informacdes internas, formas de premiacdo
flexivel, estruturas facilitadoras, funcionarios de fronteira como observadores do
ambiente externo, aprendizado entre organizacdes, clima de aprendizado e

oportunidades de autodesenvolvimento para todos.
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Para Garvin (1993, p. 80), “a organizacdo de aprendizagem é uma organizagdao
habilitada para criar, adquirir e transferir conhecimento, modificando seu
comportamento para refletir novos conhecimentos e compreensdes”. Sua definicao
afirma que perceber o mundo em uma nova forma de agdo apropriada € essencial
para que ocorra o aprendizado, apesar de ndo definitivo. H4, ainda, a necessidade de
serem acompanhadas de mudancas, na forma como o trabalho € realizado, pois, caso
contrario, apenas apresentariam um potencial para a aprendizagem. Prescreve
algumas medidas para viabilizar o processo de aprendizagem organizacional, como,
por exemplo, resolucdo sistematica de problemas por meio de utilizagdo de métodos
cientificos; experimentacdo para testar novos conhecimentos; aprendizado pela
propria experiéncia; aprendizado por meio de benchmarking e transferéncia répida e

eficiente de conhecimento para toda a organizagao.

Marquardt (1996) define a organizagdo de aprendizagem como uma organizacao que
aprende coletivamente e estd continuamente transformando-se para melhor coletar,
gerenciar e usar conhecimento para o sucesso corporativo. Apresenta-a como sendo
constituida de cinco subsistemas inter-relacionados: organizacdo (visdo, cultura,
estratégia e estrutura); pessoas (stakeholders); conhecimento (aquisicdo, criagdo,
transferéncia e estocagem) e tecnologia, apoiados no principal subsistema que seria o

préprio aprendizado.

Argyris e Schon (1996) sugerem uma metodologia de intervengdo para a organizacgao
passar a uma forma de aprendizagem transformadora. Isto é, passar de um estagio
chamado Modelo I, caracterizado pela argumentacdo defensiva e reforcadora do
contra-aprendizado, para um Modelo II, caracterizado por uma postura de
argumentacao produtiva e facilitadora do aprendizado transformador. A intervencao
¢ realizada por meio de um processo de investigacdo, com o auxilio de um
interventor para realizar entrevistas com os individuos e, assim, evidenciar as
caracteristicas dos modelos I e II, presentes na organizacdo. Os dados observaveis
sobre as respectivas caracteristicas de cada modelo s@o organizados na forma de um
"Mapa Ac¢do", que procura representar justamente como age a organizacdo. Nesse
mapa, sdo inseridos desde aspectos relacionados ao individuo, como teorias-em-uso e

argumentagdes defensivas, passando por outros relacionados ao grupo, como regras
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que inibem a percep¢do das discrepancias entre teorias-em-uso e teoria esposada e
normas que desencorajam a reflexdo até aspectos relacionados a organizacdo, como

as rotinas organizacionais defensivas.

Senge (1998) define a organizacdo de aprendizagem como um ambiente onde as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes,
a aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. Tem-se como premissa fundamental que qualquer mudanca
organizacional significativa somente serd possivel se houver profundas mudancas de

mentalidade.

Comenta, ainda, que a esséncia da organizacdo de aprendizagem consiste em um
processo continuo de desenvolvimento de capacidades e habilidades individuais que
permitem aos membros da organizagdo criarem novas percepgdes e sensibilidades a
respeito da realidade que vivenciam. A medida que passam a perceber a realidade de
uma nova maneira, novas crengas e premissas comeg¢am a se formar, o que permite o
desenvolvimento adicional de habilidades e capacidades. Para tanto, o autor
desenvolve o que chama de cinco disciplinas bdasicas do aprendizado: dominio
pessoal, visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizado em equipe e
pensamento sistémico, que sdo os meios pelos quais o ciclo de aprendizado € ativado
(Senge, 1998). As habilidades e capacidades indicadas por Senge (1998) estdo
intimamente relacionadas, em especial, com o desenvolvimento de uma ou mais
dessas disciplinas. A partir dessas defini¢des, verifica-se uma tentativa de proposicao
de um modelo que contemple os passos necessdrios para a criacdo de um ambiente
propicio a aprendizagem organizacional, bem como para a transposi¢do dos

obstaculos.

Bastos, Gondim e Loiola (2004) concluem pelo cariter prescritivo do conceito de
organizagdo de aprendizagem, caracteristica que dificulta a profusdo de criticas que
seriam necessdrias para o proprio aprimoramento do construto, € que, portanto, corre

o risco de ser apropriado apenas como mais um “modismo” da érea.
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Até agora, a discussdo sobre o construto aprendizagem nas organizagdes envolveu,
basicamente, a diferenciacdo entre a literatura mais descritiva, aprendizagem
organizacional, e a literatura mais prescritiva, que trata dos caminhos para se

desenvolver a organizagdo de aprendizagem.

Consideramos serem as duas vertentes igualmente importantes e complementares.

Procuramos nesta dissertacdo utilizar as duas abordagens.

1.3. MODELO TEORICO ADOTADO PARA INVESTIGACAO EMPIRICA

1.3.1. CLASSIFICACAO DOS MODELOS DE APRENDIZAGEM SEGUNDO AS
PERSPECTIVAS NORMATIVA, DESENVOLVIMENTAL E
CAPACITACIONAL

Além das duas grandes vertentes citadas, que estudam a aprendizagem nas
organizagdes, DiBella & Nevis (1999) classificam os estudos sobre aprendizagem
nas organizacdes, dividindo-os em trés perspectivas ou estruturas para o

empreendimento de agdes sobre aprendizagem e sobre as organizagdes:

® Perspectiva normativa — Argumentam DiBella & Nevis (1999) que alguns
autores supdem que a aprendizagem como atividade coletiva somente € possivel
sob certas condi¢gdes ou em certas circunstancias. A aprendizagem, como
mecanismo gerador da evolucdo organizacional, ndo acontece por acaso € nem €
produto de agdes casuisticas, mas resulta do desenvolvimento e emprego de
habilidades especificas. Por causa da existéncia de uma infinidade de forgas
inibidoras que restringem a aprendizagem, as organizacdOes nao conseguem

alcancar o sucesso sem uma acao ou intervengao disciplinada.

Os autores tém se concentrado nos atributos exclusivos ou nas caracteristicas
fundamentais da aprendizagem organizacional. Essa perspectiva afirma que as
organizacdes aprendizes ndo surgem por acidente ou por obra do acaso, mas
resultam da iniciativa e do julgamento estratégico de seus dirigentes. Essa

abordagem pode ser considerada como normativa porque supde que a
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organizagcdo aprendiz representa um estado ideal e que a mudanga de uma
organizagdo, para atingir esse estado, aumenta suas chances de alcangar o sucesso
organizacional. O rétulo "normativo" aplica-se a essa abordagem porque ela
estabelece um conjunto de condi¢des prescritivas, ou regras de exceléncia, que

funciona como um padrao para a avalia¢do organizacional.

Os lideres dessas organizagdes sdo orientados para empreender acdes efetivas
que permitam estabelecer as condi¢des essenciais para a aprendizagem. A
perspectiva normativa postula que a rotina de trabalho das organizacdes ndo
conduz a aprendizagem. Transformar-se em organizacao aprendiz significa que a
empresa tem de moldar a competéncia de seus empregados, sua cultura
corporativa e suas estruturas formais as condi¢cdes normativas. Quando nao

conseguem criar estas condi¢des, elas sofrem de deficiéncia de aprendizado.

Perspectiva desenvolvimental — Segundo DiBella & Nevis (1999), os autores
dessa perspectiva se voltam para a necessidade de que as organizacdes se
desenvolvam através de uma série de estdgios distintos. Um dos temas dessa
perspectiva é que o estado de organizagdo aprendiz representa uma das fases do
desenvolvimento organizacional. Outro tema é que a fase de desenvolvimento
determina as caracteristicas ou estilos de aprendizagem. Os processos de
aprendizagem evoluem até que a organizagdo atinja o ultimo estigio de seu
desenvolvimento, que resulta do tempo de sua existéncia no mercado,
crescimento, desenvolvimento gerencial e inovagdes tecnoldgicas em sua drea de
atuacdo. De acordo com essa perspectiva, a organizacdo aprendiz se encontra em
continuo estado de mutacdo, tornado-se adaptada as mudangas tecnoldgicas

incrementais e transformativas pelas quais estd passando.

Esta perspectiva localiza a organizacdo aprendiz dentro do contexto do ciclo
evolutivo da histéria das organizacdes. Segundo ela, o aparecimento da
organizacdo aprendiz deriva tanto da adaptacdo ambiental evolutiva quanto de
uma acdo revoluciondria resultante da visdo e da iniciativa de seu corpo

gerencial.
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Nesta perspectiva, as empresas transformam-se em organizagdes aprendizes
através da experiéncia adquirida em seus ciclos de vida. Estilos e processos de
aprendizagem costumam mudar com o tempo, mas a organizac¢io aprendiz pode
ser considerada como o estigio mais avangado do desenvolvimento
organizacional. Dentro da perspectiva desenvolvimental, as organizacdes se
dividem entre as que caminham apenas em uma direcdo especifica, a qual
adaptam seus processos de aprendizagem, e as que avangam em todas as

dire¢des, rumo a um estagio supremo de adaptabilidade ou de auto-renovacao.

Perspectiva das capacidades — Segundo DiBella & Nevis (1999), os autores dessa
perspectiva reconhecem as propriedades da aprendizagem apresentadas por todas
as organizagdes. Supdem que a aprendizagem € uma qualidade inata em qualquer

organizacdo e que hd muitas maneiras de ela aprender.

Conforme a perspectiva capacitacional, toda e qualquer organizagdo, como
sistema social, tem caracteristicas de aprendizagem. Segundo DiBella & Nevis
(1999), Schein (1992) afirma que para esta perspectiva as organizagdes se
desenvolvem e aprendem através da experiéncia adquirida, por meio de uma
escolha estratégica ou com o decorrer do tempo. A medida que enfrentam e
resolvem problemas de sobrevivéncia, desenvolvem uma cultura que se
transforma no seu repositério de licdes aprendidas. Segundo Prahalad e Hamel
(1990), através da socializacdo organizacional, o processo de aprendizagem, o
conhecimento e a competéncia sdo transmitidos aos empregados, de geracdo em
geracdo. Ja para Brown e Duguid (1991), o modo como as experiéncias sao
reconhecidas e como elas dao forma a novos conhecimentos € afetado pela

capacidade simultanea de adaptagdo dos diferentes grupos e organizacdes que co-

existem continuamente.

Como todas as organizacdes possuem processos de aprendizagem bastante
enraizados, o ponto critico ndao € se a aprendizagem pode correr ou como as
organizacdes transformam-se em uma organizacdo aprendiz. O ponto critico é
que todas as organizacOes sdo vistas como possuidoras de uma capacidade de

aprendizagem que acomoda diferentes estilos ou padrdes de aprendizagem. O
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cerne da questdo estd em entender o que representam esses processos de
aprendizagem — como, quando e o que se aprende. Talvez as organizagdes ndo
consigam aprender na velocidade ideal determinada pelos especialistas, mas €
inegavel que algum tipo de aprendizagem estd sempre ocorrendo. O essencial ndo
€ se a empresa € uma organiza¢do aprendiz ou nio, mas o que seus empregados

sdo capazes de aprender e como aprendem.

Dentro da perspectiva capacitacional, ndo existe a idéia de que a organizacdo
aprendiz € aquela definida por um conjunto de caracteristicas rigidamente pré-
estabelecidas. Essa perspectiva representa uma visdo pluralista sobre a questdo da
aprendizagem organizacional. Pressupde que nao hd uma forma melhor ou pior
de aprender e que os processos de aprendizagem fazem parte integrante da
cultura e da estrutura da propria organizacdo. O foco dos executivos ndo deveria
estar voltado apenas para a aquisi¢do das caracteristicas da assim chamada
organizacao aprendiz, mas também dirigido para a identificacdo dos mecanismos

existentes pelos quais a aprendizagem acontece.

A perspectiva capacitacional sugere, ainda, que € possivel eleger estilos de

aprendizagem diferentes dentro de uma mesma empresa.

Para atingir nosso objetivo de entender como as organizagdes aprendem, pretende-se

trabalhar com uma abordagem "integrada" que combine elementos fornecidos por

cada uma destas perspectivas.

1.3.2. O CICLO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo DiBella & Nevis (1999), o papel da aprendizagem organizacional é o de

ajudar as organizacdes a superarem seus limites e tornarem-se melhores. Eles citam

trés topicos sobre aprendizagem organizacional, que, em conjunto, indicam por que a

aprendizagem € importante:

1°. Novas habilidades, atitudes, valores e comportamentos s@o criados ou adquiridos

a medida que o tempo passa. Dizer que ocorreu uma aprendizagem significa que
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obrigatoriamente alguma coisa mudou — se ndo foi o comportamento, entdo foi o
modo de pensarmos a respeito dos nossos atos ou de como nos sentimos face a eles.
Algumas vezes, a mudanga ocorre antes que os individuos que trabalham nessa
organizacdo possam tomar conhecimento do fato, razdo pela qual podemos falar em

aprendizagem organizacional.

2°. Uma grande parte daquilo que € aprendido pelos individuos que atuam em uma
mesma organizacdo torna-se propriedade de alguma unidade coletiva. A
aprendizagem organizacional € um processo social através do qual alguma idéia ou
conhecimento, criado por um individuo ou por um grupo, torna-se acessivel a todos.
A aprendizagem organizacional ndo estd relacionada a como o individuo,
isoladamente, aprende dentro da organizacdo, mas como individuos e grupos de

trabalho, atuando juntos, aprendem com base na experiéncia coletiva.

3° Aquilo que foi aprendido deve permanecer com a organizacao ou grupo, mesmo
apos a saida de individuos. Quando um colaborador sai da organizacio esta perde as
licGes representadas por suas experiéncias pessoais. A organizacido deve desenvolver

mecanismos para ndo perder conhecimento com a saida dos colaboradores.

As organizagdes adquirem conhecimento diretamente pela experi€éncia de seus
empregados e, indiretamente, pela experiéncia de outras organizagdes
(benchmarking). Como sistemas sociais em que os empregados estdo continuamente
gerando novas experiéncias, as empresas tém potencial de estar aprendendo o tempo

todo, quando a aprendizagem torna-se endémica a organizagao.

Com o objetivo de reconhecer o que ha de especial a respeito da aprendizagem, é
importante distinguir entre informag¢do e conhecimento. Geramos conhecimento
quando damos significado a informacdo ou a experiéncia. Como anteriormente
citado, através da apresentacdo do Ciclo de Aprendizagem Organizacional (Figura
2), DiBella & Nevis (1999) concebem a aprendizagem organizacional como uma
série formada por trés processos: geracdo ou aquisicio do conhecimento,
dissemina¢do do conhecimento e uso do conhecimento. Para que o ciclo de

aprendizagem comece, € necessario que o individuo dé significado a informacao, de
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tal modo que a geracdo de conhecimento proporcione um ponto de partida para a
acdo. Nao ¢ suficiente que a informacdo se encontre dentro do sistema. Os membros
da organizagdo devem ter uma base comum para interpretar a informacao e associar a
ela um significado. Quando isso ndo acontece, o ciclo de aprendizagem se rompe. O
conhecimento parte, dessa forma, do individuo, considerado como ponto de partida
do ciclo, e devemos observar o fato de que um conflito de individuos pode levar a
um conflito de informagdes, podendo levar a que essa seja interpretada de uma forma

diferente da inicialmente proposta.

Uma vez que as organizacOes estdo continuamente gerando experiéncias, e,
conseqiientemente, gerando ou adquirindo conhecimento, as condi¢des potenciais
para a ocorréncia da aprendizagem estdo sempre presentes. Para transformar esse
potencial em realidade, as organizacOes devem possuir a capacidade de disseminar e
usar este conhecimento. As informacdes e os conhecimentos que os colaboradores
dividem entre si proporcionam as bases para a aprendizagem e a mudanca, embora

ndo aprendam simplesmente porque a informagao esteja disponivel.

Entender o processo de aprendizagem em nivel organizacional significa averiguar
ndo apenas se a informacdo estd sendo difundida, mas também de onde ela provém e
quem a estd difundido. A utilizacdo do conhecimento depende ndo somente da sua

relevancia, mas também de sua legitimidade social.

Além de considerar a fonte do conhecimento, € importante identificar como o
conhecimento foi gerado e como passou a integrar o sistema de aprendizagem da
empresa, e atentar para as questdes referentes ao porqué, como e onde isso ocorre.
Tais questdes podem ser mais bem entendidas quando a empresa ja definiu
claramente quais sdo suas oportunidades de aprendizagem e desenvolveu os

processos para gerar conhecimento a partir desses eventos.

As organizacdes podem ser entendidas como sistemas de aprendizagem, pois sempre
podemos encontrar processos € estruturas formais e informais para a aquisicdo,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento e das habilidades. Valores, normas,

procedimentos e dados sobre o desempenho empresarial costumam ser difundidos
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amplamente e assimilados por todos os membros da organizacdo, comecando com
uma acao inicial e se propagando, formal ou informalmente, por meio de todos os

tipos de comunicag¢do em grupo.

A natureza da aprendizagem e a forma pela qual ela acontece estdo intimamente
ligadas a cultura da organizacdo. As organizacdes tentam desenvolver e otimizar sua
aprendizagem de diversas maneiras. Os principios basicos que norteiam a cultura de
uma empresa dao origem a certos valores de aprendizagem e condicionam a escolha
das dreas que receberdo investimento. Disso resulta um determinado estilo de
aprendizagem que € fungdo da escolha de valores e de prioridades feitas pela
empresa. Essas variacdes de estilo baseiam-se em uma série de Orientacoes para
Aprendizagem (dimensdes de aprendizagem) que podem ser ou nao percebidas pelos
membros da organizacdo. As Orientacdes para Aprendizagem descrevem o que se

estd aprendendo e onde estd ocorrendo a aprendizagem.

Para poder desenvolver a capacidade de aprendizagem € necessdrio entender e saber
descrever como a aprendizagem ocorre, ser capaz de descobrir o que foi aprendido e

saber avaliar as caracteristicas que promovem a aprendizagem organizacional.

Com base nessas premissas, DiBella e Nevis (1999) desenvolveram uma estrutura de
aprendizagem que se divide em duas partes. A primeira parte compreende as
Orientacoes para Aprendizagem, que simbolizam as formas pelas quais a
aprendizagem ocorre € a natureza do que € aprendido. Essas orientacdes
correspondem aos padrdes que definem o estilo de aprendizagem de uma
determinada organizacdo. Nesse sentido, representam os elementos que nos ajudam a
entender os processos de aprendizagem sob forma descritiva. A segunda parte da
estrutura € composta pelos Fatores Facilitadores, que correspondem as acdes que
determinam a facilidade ou a dificuldade com que a organizacdo aprende e a

extensdo de aprendizagem que ¢ alcancada.

A Figura 3, proposta por DiBella e Nevis (1999), descreve as duas partes que

compdem essa estrutura.
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Figura 3. Capacidades de aprendizagem
Fonte: Nevis, DiBella e Gould, 1995 (pag 27)

As interagdes das duas partes da estrutura proporcionam multiplas maneiras de
desenvolver essa capacidade. Uma organizacdo pode alterar a sua aprendizagem,
mudando suas Orientacdes para Aprendizagem, como pode melhorar a qualidade

dessa aprendizagem, usando mais eficientemente seus Fatores Facilitadores.

DiBella e Nevis (1999) classificam as Orientagdes para Aprendizagem em sete tipos,

que podem ser assim definidas:

1. Fonte de Conhecimento: expressa em termos de quanto uma organizacdo prefere
desenvolver um novo conhecimento internamente versus externamente. As
organizacgdes se valem de mais de uma fonte de conhecimento para aprenderem.
O principal desafio por elas encontrado € considerar ambas as formas de
abordagem, verificar qual a mais adequada levando em consideracdo sua
estratégia organizacional e avaliar constantemente a escolha feita, efetuando as

alteracOes de rota que se facam necessdrias.

2. Foco Conteudo-Processo: refere-se a preferéncia pelo conhecimento relacionado
a definicdo de produtos ou servicos, dirigindo o foco para o fornecimento desses
produtos ou servigos, em oposi¢do ao conhecimento relacionado aos processos
bésicos que lhes dio suporte, voltando o esforco para a capacidade e vocagdo

imprescindiveis a tarefa de desenvolvé-los e torné-los disponiveis.
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Reserva de Conhecimento: trata do conhecimento que é dominio particular
comparado ao conhecimento que ¢ de dominio publico. O conhecimento de
dominio particular é aquele do individuo, que tende a se perder quando o
colaborador deixa a organizacdo. O conhecimento de dominio publico é aquele
que foi inicialmente adquirido pelo individuo, mas que se encontra explicito,
compartilhado, na memoria organizacional, por exemplo, com registros
documentais desse conhecimento.

Modo de Disseminag@o: o conhecimento que é compartilhado por meio de
métodos formais ou rigidos comparado ao conhecimento que é compartilhado
informalmente em contatos casuais ou que ¢é resultado de modelagens
comportamentais. Na abordagem formal, pressupde-se que qualquer idéia ou
método importante deva ser compartilhado e utilizado por todos de forma ampla
e institucionalizada. Na abordagem informal, a aprendizagem se dissemina por
meio da convivéncia com formadores de opinido e guardides do conhecimento
que atualizam a idéia ou método por intermédio de um comportamento

convincente.

Escopo da Aprendizagem: € a preferéncia pelo conhecimento relacionado ao
aperfeicoamento de capacidades, produtos ou servigos existentes comparada a
preferéncia pelo conhecimento relacionado ao desenvolvimento de novas
capacidades, produtos ou servicos. Ela estd relacionada com o objetivo do
conhecimento, que pode tanto estar focado nos métodos e instrumentos utilizados
para desenvolver o que ja se sabe ou ja estd feito, quanto no questionamento
desses assuntos ao desafiar seus pressupostos. A diferenca estd em ser a
aprendizagem dirigida para a melhoria dos paradigmas, produtos ou servigos

existentes ou para a criacao de novos.

Foco Cadeia de Valores: a énfase dada aos investimentos em aprendizagem
relacionada a atividades de engenharia ou produgdo (fungdes do tipo projete-e-
execute) versus vendas ou servicos (funcdes do tipo comercialize-e-entregue).

Esta Orientagdo para Aprendizagem reflete o pressuposto de que a organizagao
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adquire uma vantagem competitiva quando é capaz de agregar valor em um

determinado ponto da cadeia de valores que seus concorrentes ndo conseguem.

7. Foco Aprendizagem: relaciona-se a distingdo existente entre a aprendizagem
voltada para o desenvolvimento de habilidades individuais e a aprendizagem

voltada para o desenvolvimento de habilidades coletivas.

As sete Orientagdes para Aprendizagem representam os parametros fundamentais
para descrever ou caracterizar como ocorre a aprendizagem organizacional. Elas
constituem o ponto focal para detalhar a capacidade de aprendizagem de qualquer
organizacdo. Todas as sete Orientagdes para Aprendizagem sao consideradas como
igualmente importantes e podemos dizer que os diferentes estilos de aprendizagem
refletem diferentes combinagdes das Orientacdes para Aprendizagem. Elas
representam praticas de adquirir, disseminar e usar o conhecimento. Elas ndo foram
formuladas como critérios de avaliagdo da capacidade de aprendizagem de uma
organizacdo, mas como caracteristicas que ajudam a entender e a descrever essa
capacidade. Por essa razdo constituem a parte da estrutura que € consistente com a

perspectiva capacitacional.

Resumindo, as principais caracteristicas das Orienta¢des para Aprendizagem sao:

e Refletem onde e como o conhecimento é adquirido, disseminado e usado,

e Representam o que é aprendido ou considerado importante para aprender,

¢ Indicam onde o grupo de trabalho ou a equipe estd investindo para realizar a
aprendizagem,

e Sdo conjugados bi-polares continuos que ligam duas abordagens opostas,

e Determinam o estilo de aprendizagem.

As Orientagdes para Aprendizagem definem os diferentes estilos de aprendizagem.
Ja os Fatores Facilitadores, descritos a seguir, criam um ambiente propicio a
aprendizagem e, em conjunto com as orientacdes para aprendizagem, definem o
perfil de aprendizagem adotado pelas organizacdes. Eles sdo praticas ou condi¢des

que catalisam a ocorréncia da aprendizagem em qualquer tipo de organizacao.
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Os Fatores Facilitadores sao classificados em 10 por DiBella e Nevis (1999):

1. Investigacdo Imperativa: as pessoas buscam informacdes sobre as condicdes e os
procedimentos existentes fora de sua prépria unidade; procuram conhecer o

ambiente externo.

2. Defasagem de Desempenho: percep¢do generalizada de que existe uma diferenca

entre o desempenho real e o desejado

3. Preocupacdo com Medicao: considerdveis esforcos sao despendidos na definicdo
e na medicdo de fatores bdsicos. A discussdo de critérios de medicdo é

considerada uma atividade de aprendizagem.

4. Curiosidade Organizacional: a curiosidade a respeito de condi¢des e préticas e o
interesse por idéias criativas e novas tecnologias, propiciam a experimentacgao.
Ela propicia a criagcdo de um ambiente onde as pessoas sdo encorajadas a fazer

experiéncias continuamente.

5. Clima de Abertura: os membros da organizacdo comunicam-se abertamente;
problemas, erros e licdes sdo livremente compartilhados, nunca ocultados. E
considerado que muito da aprendizagem resulta das interagdes que ocorrem

espontanea e diariamente com as pessoas.

6. Educacao Continuada: existe um empenho constante da organizagdo em prover
recursos de alta qualidade para a aprendizagem. Segundo DiBella e Nevis (1999),
para se atingir um elevado grau de Educacdo Continuada, € necessario
estabelecer condicOes de trabalho que permitam todo tipo de aprendizagem,
desde as de cardter eminentemente pratico e imediato até as iniciativas
individuais de buscar conhecimento e melhorar habilidades com apoio da

empresa.

7. Variedade Operacional: os membros valorizam a variedade de métodos,

procedimentos e competéncias; apreciam a diversidade.
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8.

10.

Defensores Multiplos: colaboradores em todos os niveis organizacionais siao
encorajados a desenvolver novas idéias e métodos de trabalho. Existéncia de

defensores multiplos ou lideres.

Envolvimento das Liderancas: as liderancas envolvem-se, pessoal e ativamente,
nas iniciativas de aprendizagem e garantem a manuten¢do de ambiente propicio a

sua ocorréncia.

Além desse envolvimento, segundo Argyris (1991), a Organizacdo para aprender
precisa passar por mudancas e elas ttm de comecar de cima, das liderangas,
porque, de outra forma, esses lideres podem tornar-se defensivos e podem tender
a desabilitar quaisquer transformacdes em padrdes de raciocinio que venham dos
seus liderados. As pessoas devem aprender a mudar, para que essa mudanga
possa ser considerada eficaz e permanente, precisam ficar cientes de como
raciocinam defensivamente e as conseqii€ncias contraproducentes que disso

resultam.

Perspectiva Sistémica: reconhecimento da interdependéncia das diversas
unidades e grupos organizacionais; consciéncia da necessidade de decurso de

tempo entre acdes e a obtencdo de seus resultados.

Como elementos normativos, os 10 Fatores Facilitadores representam as condi¢des

ou préticas imprescindiveis para que uma organizacdo seja capaz de aprender. Na

verdade, fornecem as razdes e 0s incentivos que promovem a aprendizagem

organizacional.

A partir do modelo tedrico descrito, analisamos comparativamente duas organizacoes

localizadas na regido metropolitana de Salvador, na 4rea de servigos, mapeando seus

perfis e estilos de aprendizagem e como estes podem ser utilizados para desenvolver

uma estratégia de aprendizagem.

Escolhemos esse modelo por ser amplo e oferecer a possibilidade de investigar os

fatores ambientais que acreditamos ter um peso significativo na aprendizagem das
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pessoas enquanto atores organizacionais. Reconhecemos que ele tem algumas
limitagdes, como encontrada na maioria dos modelos tedricos, tais como imprecisdo
nas suas categorias e a tendéncia a limitar a anélise final dos dados coletados, devido
a existéncia de categorias pré-estabelecidas. Mesmo assim consideramos ser esse um

modelo que atende aos objetivos propostos nessa dissertacao.
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Capitulo 2
Metodo



2.1. DELINEAMENTO DE PESQUISA

A presente investigacdo é um estudo de caso sobre a aprendizagem nas organizacoes,
que busca entender como as empresas aprendem, examinando os fatores que
facilitam este processo, bem como as orientacdes para aprendizagem que definem
seu estilo de aprender. Foram analisadas duas organizacdes de prestacdo de servigos,
uma inserida no setor publico e a outra no setor privado, fazendo-se uma anélise
comparativa, utilizando o modelo proposto por DiBella e Nevis (1999) que
possibilita mapear a estratégia de aprendizagem corporativa, identificando os fatores
ambientais, facilitadores do processo de aprendizagem, e os estilos de orientacdo
para aprendizagem, cujo impacto aparece nas praticas adotadas pelas empresas para
estimular a aprendizagem organizacional, levando em consideracao o que € como

estd sendo aprendido.

O tema aprendizagem requer o uso de métodos que consigam lidar com suas
especificidades. Aprendizagem € um processo, tanto no nivel individual quanto no
organizacional. Segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), por ser um processo sua
investigacdo, requer metodologias apropriadas para analisar e descrever fendmenos
cuja dimensdo temporal estd embutida na prépria definicdo. Isso significa que os
estudos sobre aprendizagem organizacional se beneficiariam de uma abordagem
longitudinal que tem como objetivo acompanhar os processos e incidentes que
favorecem a ocorréncia de mudancas, a partir das quais se infere ter ocorrido

aprendizagem.

Segundo Guimaraes (2001), a tipologia e os padrdes de publicacdo dos trabalhos
cientificos sobre aprendizagem nas organizacdes, divulgados no Brasil no periodo de
1998 a 2001, mostram que os estudos, neste campo, no pais, ainda se encontram em
sua fase inicial, visto que 72% dos trabalhos publicados, nesta drea, estdo apoiados

em métodos qualitativos exploratérios apresentados sob a forma de ensaios.
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No caso especifico desta dissertacdo, o enfoque qualitativo foi o escolhido, visto que
o objetivo principal é o de compreender quais sdo os fatores facilitadores presentes
nos processos de aprendizagem, assim como os estilos de orientagdo para
aprendizagem de duas organizacdes de prestacdo de servico, porém provenientes de
setores distintos: publico e privado. Como a natureza da aprendizagem e a forma pela
qual ela acontece estdo intimamente ligadas a cultura e a especificidade de cada
organizagdo (Fleury, 1998), investigar de modo aprofundado as caracteristicas de
organizacdes, que mantém alguma similaridade e ao mesmo tempo diferencas,

poderia ajudar na elucidagdo de contextos diferenciados de aprendizagem.

Ao resumir as caracteristicas da pesquisa qualitativa, Andrade (1995) identifica
alguns aspectos que considera essenciais: € descritiva; o ambiente e as pessoas nele
inseridas nao sdo reduzidos a varidveis, mas observados como um todo; o ambiente
natural € a fonte direta dos contetidos e o pesquisador € o instrumento fundamental; a
preocupacdo do investigador estd no significado que as pessoas ddo as coisas e a
prépria vida e, utilizam o enfoque indutivo na andlise das informag¢des. Ao concluir,
afirma que, quando o estudo é de cardter descritivo e o que se busca é o
entendimento geral do fendmeno na sua complexidade, € possivel que uma andlise

qualitativa seja a mais indicada.

2.2. ABORDAGEM: ESTUDO DE CASO

Entre os tipos de pesquisa qualitativa caracteristicos, talvez o estudo de caso seja um
dos mais relevantes. Esta foi a abordagem de investigagao adotada, o que permitiu
apreender as caracteristicas holisticas e significativas dos processos de
aprendizagem, bem como focar em profundidade a realidade das duas organizacdes
estudadas, para avaliar o que se pode inferir sobre as razdes que justificam as opgdes

por fatores facilitadores e estilos de aprendizagem especificos.
As informagdes e os dados em estudos de caso podem vir de vérias fontes, tais como:

documentos, registros arquivados, entrevistas, observacdo direta, observacdao

participante e artefatos fisicos (Oliveira, 1988).
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Um estudo de caso, para Yin (2001), é uma investigacdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Assim, ele
pode ser utilizado quando, deliberadamente, se quer lidar com condi¢des contextuais

mais complexas em que varios aspectos estdo envolvidos no processo.

Segundo Stake (2000) um estudo de caso é tanto um processo de pesquisa sobre um
caso como o produto dessa pesquisa. Ele identifica trés tipos de estudo de caso que
classifica como: estudo de caso intrinseco, estudo de caso instrumental e estudo de
caso coletivo. O presente estudo trata-se de um estudo de caso instrumental visto que
dois casos particulares sdo examinados comparativamente a fim de promover
insights relacionados ao tema para fins de refinamento de modelos de andlise que
possam trazer, no futuro, chances de generalizacdo tedrica. Os casos sdo analisados
em profundidade e seus contextos sdo observados para ampliar o conhecimento do

tema.

As quatro principais caracteristicas do estudo de caso, segundo Gondim, S4, Melo,
Barbosa, Vasconcelos e Gomes (no prelo), sd@o: descrever o objeto de estudo em
profundidade; fazer observagdes amplas, utilizando vérias fontes de coleta de dados;
reconstruir o objeto de estudo relacionando as partes com o todo e construir teorias:
refinar termos e conceitos (abstratos) elaborados a partir da descri¢ao do caso (dados

concretos).

Levando em consideracdo as recomendacdes de Stake (2000) sobre o que observar
em um estudo de caso, procuramos analisar a natureza do caso, seu passado

histdrico, o espaco fisico e outros contextos tais como o econdmico e politico.

A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente tinica em que
havera muito mais varidveis e interesses do que pontos possiveis de serem enfocados.
Deve estar apoiado em um modelo tedrico geral que integrard as vdérias fontes de

evidéncias, para orientar a coleta e a andlise de dados (Yin, 2001).

39



O estudo de caso pretende conhecer o contexto em que o fendmeno ocorre, com suas
multiplas varidveis, cujo peso significativo dos fatores ndo se encontra ainda bem
estabelecido. Em fungao disto, o estudo de caso seria desenhado de modo que fossem
reunidas evidéncias de diversos niveis para fins de triangulacao, langando luz sobre a
maneira como os fatores estariam associados e inter-relacionados no contexto de
ocorréncia de um dado fen6meno (Gondim, Sa, Melo, Barbosa, Vasconcelos ¢
Gomes (no prelo)). Escolhemos o estudo de caso como abordagem para a realizacao
do presente estudo por entender ser a aprendizagem um fendmeno complexo que

deve ser abordado no contexto especifico onde se manifesta.

Tomamos como unidades de andlise neste estudo departamentos1 de duas
organizacdes de prestacdo de servico localizadas em Salvador-Ba, tendo em vista o
entendimento de que, considerando-os como tal, € possivel mapear seus perfis de
aprendizagem e como estes podem ser utilizados para desenvolver uma estratégia de

aprendizagem.

O periodo de estudo compreendeu um ano e trés meses, de setembro de 2003 a
dezembro de 2004, periodo em que foram coletados os dados das realidades
organizacionais estudadas. As organizacdes foram visitadas em setembro de 2003,
ocasidao em que se apresentou o objetivo da pesquisa a ser realizada e se solicitou a
permissao destas para participarem do estudo, obtendo o consentimento das mesmas,

através da assinatura do Termo de Consentimento (Anexo 1).

2.3. PARTICIPANTES

Para este estudo de caso foram escolhidas duas organizacdes situadas na regido
metropolitana de Salvador. A escolha das organizagdes teve como base a observagao
de grandes mudancas nelas ocorridas nos ultimos anos, caracterizadas como

mudancas qualitativas, podendo-se, assim, defini-las como organizacdes que estdo

' Foram tomadas como unidades de analise a Unidade de Operagdes da Organizacdo A e a Geréncia
de Informacdes e Sistemas da Organizacdo B
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em processo continuo de aprendizagem e mudanga. Podemos considerd-las como
fontes importantes de conhecimento, capazes de aumentar o aprendizado sobre o
tema escolhido. A facilidade de acesso da mestranda as organizagdes também foi um
ponto observado, pois, devido a abordagem escolhida, foram necesséarias varias

visitas para conhecer a realidade mais de perto.

A escolha por uma organizagao publica e outra particular, na drea de servigos, deu-se
devido a semelhangca em relacdo aos processos dessas organizagdes. A area de
servicos foi escolhida por ser esta uma drea que tem crescido muito nos ultimos
tempos e que tem passado por grandes mudangas. Resolvemos analisar duas
organizacdes similares, buscando identificar, a partir do modelo tedrico proposto por
DiBella & Nevis (1999), quais s@o os fatores facilitadores e as orientacdes para
aprendizagem por elas adotados. Foi avaliado mais profundamente, no contexto de
cada organizacdo, como estes fatores e estilos de aprendizagem se apresentavam,

fazendo-se uma comparacao.

2.4. COLETA DE DADOS

Como a abordagem metodolégica escolhida foi o estudo de caso, buscamos utilizar a
triangulagdo nos procedimentos para a coleta dos dados. Segundo Stake (2000), a
triangulagcdo é geralmente considerada um processo que utiliza multiplas percepcoes
para clarear um significado pela identificacdo de diferentes formas que o fendmeno
pode ser observado e para esclarecer a convergéncia de significados de uma
observacao ou interpretacdo. Dessa forma, foram utilizadas, na presente pesquisa,
para atingir os objetivos pretendidos, trés técnicas de investigacdo: a andlise
documental, a observacdo participante e entrevistas com pessoas representativas das

organizagdes estudadas.

Apesar do método utilizado para coleta e andlise dos dados ter alguns aspectos

prescritivos, nossa andlise baseia-se no modelo descritivo.
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ANALISE DOCUMENTAL

A pesquisa iniciou com uma anélise documental que teve como objetivo principal
conhecer o histérico das organizacdes. Além disso, a andlise documental é
importante porque ndo se pode negligenciar o papel desempenhado por condicdes
estruturais, tais como forcas institucionais, trajetérias organizacionais, culturas,

estruturas de grupo e poder.

Tivemos acesso e analisamos documentos gerados pelas organizagdes como
relatorios técnicos anuais dos ultimos cinco anos — 1999 a 2003, documentos do
planejamento estratégico, procedimentos, registros de treinamentos, jornais de
circulagdo interna, comunicagdes internas, Intranet, pagina de Internet e outros

documentos eletronicos.

OBSERVACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Concomitantes ao trabalho da andlise documental foram feitas observacdes no
ambiente de trabalho com o objetivo de nos aproximar da realidade do ambiente
organizacional, focando nos fatores ambientais que facilitam a aprendizagem dos
membros da organizagdo, bem como buscando apreender as orientacdes para
aprendizagem presentes. A observacdo pode ser caracterizada como a base
fundamental dos métodos de pesquisa nas ciéncias sociais e humanas. Alguns
defensores da observagdo reivindicam territério quase ilimitado para a técnica, afinal

de contas quase todo método depende de algum tipo de observacao.

Segundo Lindeman e Kluckhohn (1989), a observagdo participante se resume a uma
importante técnica de coleta de dados, empreendida em situacdes especiais € cujo
sucesso depende de certos requisitos que a distinguem das técnicas convencionais de
coleta de dados, tais como o questiondrio e a entrevista. J4 Schwartz e Schwartz,
citados por Haguette (2001), concebem a observacdo participante ndo s6 como um
instrumento de captagdo de dados, mas, também, como instrumento de modificagdo

do meio pesquisado, ou seja, de mudancga social.
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O propésito de uma observacdo € tentar entender um lugar, um evento, ou um
comportamento assistido. Depois de feita a observacdo, pode-se refletir e fazer
conjecturas ou hipdteses. Da observacdo podem ser inferidas conclusdes sobre o
lugar, evento ou comportamento que poderiam conduzir a conclusdes maiores ou

mais gerais.

Este ¢ um método muito usado porque permite estudo de comportamentos que, se
informado por outros, poderiam ter seu sentido modificado para refletir, por
exemplo, uma politica oficial. As observagdes podem ser feitas em ambientes
naturais ou em laboratdrios. Nos dois casos, € geralmente assumido que a observagao

natural nao interfere nas pessoas ou atividades sobre observagao.

Optamos por utilizar a observacdo participante porque podiamos participar do lugar,
evento ou comportamento. Existia uma interacdo real e as pessoas sabiam que
estavam sendo observadas. As anotagdes feitas durante a observacdo buscaram
descrever determinadas rotinas com base em um roteiro pré-estabelecido e a medida
que surgiam duvidas essas eram esclarecidas através de perguntas as pessoas

observadas.

Em virtude das organizacdes estudadas terem tanto atividades internas como
externas, optou-se, em um primeiro momento, por realizar observacdes em todos os
departamentos das organizagdes, como forma de melhor entender o ambiente
organizacional e as interacdes nele desenvolvidas e como técnica para auxiliar na
identifica¢do da area que seria investigada a fundo nesta pesquisa. Permaneci como
observadora, nos diversos departamentos das organizacdes, em média por um turno

de trabalho, no periodo de novembro de 2003 a julho de 2004.

Além disso, acompanhamos o trabalho de campo de um Fiscalz, no caso da
organizacdo publica, e de uma Célula de Distribuicdo’, no caso da organizacio
privada, durante a jornada de um dia de trabalho. Este acompanhamento nos permitiu
uma compreensdo mais aprofundada do negdcio das organizacdes e das interacdes

dos mesmos no seu trabalho diario.
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ApOs essa fase, pudemos identificar e focar a pesquisa em um setor especifico da
organizacdo onde se observava uma maior quantidade de mudancas que levam a

aprendizagem organizacional.

Em um segundo momento, apds a escolha do local que seria o nosso foco de
pesquisa, realizamos observacdes mais especificas com a intencdo de analisar os
fatores facilitadores e orientacdes para aprendizagem existentes neste espaco. Desta
forma, participamos observando as atividades da central de atendimento, no caso da

organizacdo publica e da drea de logistica, no caso da organizacio privada.

As observacdes em campo ocorreram nos momentos de trabalho cotidiano, no
momento de trabalhos de campo (externos), em reunides com os grupos de trabalho e
nos locais de interacdo dos colaboradores com seu cliente. Como instrumento para
guiar a observacao, utilizou-se um Roteiro de Observagdo (Anexo 2), que teve como
base o modelo tedérico a ser utilizado para andlise, com foco tanto nos fatores
facilitadores para a aprendizagem encontrados na organizacao como nas orientacoes

de aprendizagem por elas adotadas.

Realizamos um registro regular e circunstanciado, sob a forma de didrio de campo,
no ambiente organizacional durante oito meses - novembro de 2003 a julho de 2004.
Foram realizadas um total de quarenta horas de observa¢do em campo, sendo que dez
horas nas atividades realizadas externamente e trinta horas nas atividades internas,
periodo em que se obteve a repeticdo de um padriao de respostas relativas a maneira
como eram desenvolvidas as atividades em equipe e pode-se focar nos fatores

facilitadores e nas orientagcdes de aprendizagem.

? Fiscal é o profissional que atua indo a campo para fiscalizar as irregularidades existentes, tanto
aquelas que possam observar como as recebidas por dentincias, bem como fiscalizar o cumprimento
de autos ja emitidos. Pela manha, vai a sede da empresa pegar a relacdo dos locais que precisa visitar e
checar com qual motorista saird naquele dia. O restante do dia passa em atividades de campo.

? Célula de distribui¢do é composta por um motorista entregador e dois auxiliares de entrega. A equipe
retine-se no inicio do dia no Centro de Distribui¢do, quando recebe as notas fiscais onde constam
todos os clientes que serdo visitados naquele dia. Apds destacar as notas, elas sdo arrumadas por
ordem de roteiro, orientando as entregas de bebidas.
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ENTREVISTAS

Ap6s as etapas da andlise documental e da observacao participante foram realizadas
entrevistas com um dos gestores principais de cada organizacdo — no caso da
organizagdo publica, com a Superintendente da Autarquia € no caso da empresa
privada, com a Diretora da Area de Operacdes. Foi elaborado um roteiro semi-
estruturado de entrevista (Anexo 3), que teve como base o modelo tedrico a ser
utilizado para andlise, focando os fatores facilitadores para a aprendizagem
encontrados na organizacdo. A selecdo dos entrevistados teve como critério a
identificacdo do principal executivo que dominava o modelo gerencial adotado pela
organizacdo e conheciam as peculiaridades na operacionalizacdo do modelo. As
entrevistas foram realizadas nas sedes das empresas e gravadas em &dudio, sendo
posteriormente transcritas para os registros que deram origem aos casos que foram
analisados. A duragdo de cada uma das entrevistas foi de aproximadamente uma hora

e trinta minutos.

Foram realizadas, também, entrevistas com 11 colaboradores, de cada uma das
organizagdes, que trabalhavam no setor foco de andlise mais aprofundada nesta
pesquisa. Este nimero de entrevistas foi considerado suficiente para obtermos uma
diversidade de opinides e atingir a saturacdo das respostas de cada tépico proposto. A
selecdo dos colaboradores a serem entrevistados baseou-se nos critérios de
conhecimento do processo do setor que estava sendo estudado, do foco da
organizacdo e dos seus servicos. Foi elaborado um roteiro semi-estruturado de
entrevista (Anexo 4), que teve como base o modelo tedrico a ser utilizado para
andlise, focalizando especificamente nas orientacdes de aprendizagem. As entrevistas
foram realizadas nas sedes das organizagdes e gravadas em dudio, sendo
posteriormente transcritas para fins de andlise. Antes de participar da entrevista o
colaborador da organizagdo era informado pela pesquisadora sobre os objetivos da
entrevista e da pesquisa, e era solicitado aos mesmos que assinassem o Termo de
Consentimento Informado Individual (Anexo 5). A duragdo de cada uma das
entrevistas foi de, aproximadamente, trinta minutos. O perfil das pessoas

entrevistadas nesta fase foi:
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e Na Organizagdo A as 11 pessoas entrevistadas foram:

Nome Funcao Escolaridade Tem[_)o n?

organizagao
J.LA Gerente de Operagodes 3¢ grau completo 2 anos
C.AS.S. Gestor 2° grau completo 10 anos
V.R.C. Coordenador 3¢ grau incompleto 3 anos
L.F.A.P. Supervisor de Transportes 29 grau completo 12 anos
R.G. Coordenador de Operacoes 3¢ grau incompleto 10 anos
M.A Gerente Regional 3¢ grau completo 5 anos
AL. Coordenador de Operagdes 3¢ grau incompleto 5 anos
N.M.L. Sup. Administrativo Financeiro 2° grau completo 15 anos
F.N.L. Gerente de Projeto 32 grau completo 10 anos
G.F. Coordenador de Operacoes 3¢ grau incompleto 10 anos
F.A Consultora 3¢ grau completo 1 ano

Tabela 1. Relacao das pessoas entrevistadas na Organizacio A

Pela andlise da tabela podemos fazer as seguintes consideragdes:

Do total de entrevistados 91% eram

homens e apenas 9% eram

mulheres.

Quanto a escolaridade observamos
que 36% tinham nivel superior
completo, 37% nivel superior
incompleto e 27% nivel médio

completo.

Sexo

9%

91%

@ Homens
B Mulheres

Figura 4. Composicao das pessoas entrevistadas

na Organizacio A

Escolaridade

37%

36%

@ 3%grau completo
B 32grau incompleto
@ 22grau completo

Figura 5. Composicio por escolaridade das
pessoas entrevistadas na Organizacio A
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Quanto ao tempo de trabalho na
Organizagdo observamos que 45%
dos entrevistados tinham até 5 anos,
37% tinham entre 5 e 10 anos de
trabalho e 18% tinham mais que 10

anos de trabalho.

Tempo na Organizacao

18%

45%

@ Até5anos
B Entre 5e 10 anos
@ Mais que 10 anos

Figura 6. Composicao por tempo na organizacio
das pessoas entrevistadas na Organizaciao A

e Na Organizagdo B as 11 pessoas entrevistadas foram:

Nome Funcao Escolaridade OI:;?;SSO
E.B. Arquiteta 32 grau completo 20 anos
N.V.D. Sub-gerente 3¢ grau completo 22 anos
C.F.M.A Analista de Processos Organizacionais 3¢ grau completo 7 meses
M.S.F. Recepcionista / Atendente 29 grau completo 2 anos
R.M.B.B. Chefe do Setor de Atendimento 3¢ grau completo 7 anos
L.B.P.F. Recepcionista / Atendente 29 grau completo 8 anos
J.F.M.S. Recepcionista / Atendente 3¢ grau completo 1 ano
S.S. Gerente de Informagdes e Sistemas 3¢ grau completo 6 anos
A.R.C. Coord. da Central de Atendimentos 3¢ grau completo 26 anos
G.B.B.F. Subgerente de Sistemas 3¢ grau completo 6 anos
R.S.2 Técnico em Informatica 3¢ grau incompleto 5 anos

Tabela 2. Relacao das pessoas entrevistadas na Organizacio A

Pela andlise da tabela podemos fazer as seguintes consideragdes:

Do total de entrevistados 82% eram

homens e 18% eram mulheres.

Sexo

18%

@ Homens
B Mulheres

Figura 7. Composicio por sexo das pessoas

entrevistadas na Organizacao B
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Quanto a escolaridade observamos Escolaridade

18,25%

que 63,5% tinham nivel superior

completo, 18,25% nivel superior

incompleto e 18,25% nivel médio
63,50%

Completo . @ 32 grau completo
18,25% W 3°grau incompleto
@ 2°grau completo
Figura 8. Composicio por escolaridade das
pessoas entrevistadas na Organizacao B
Quanto ao tempo de trabalho na Tempo na Organizagéo

27,20%

Organizagdo observamos que 36,4% 56,40

dos entrevistados tinham até 5 anos,

36,4% tinham entre 5 e 10 anos de

trabalho e 27,2% tinham mais que 10

B Até5anos
36,40% W Entre 5e 10 anos

anos de trabalho. & Mais que 10 anos

Figura 9. Composicao por tempo na organizacao
das pessoas entrevistadas na Organizacio B
Observamos que a maioria dos entrevistados nas duas organizagdes sdo pessoas do
sexo masculino e que o tempo de trabalho nas organizacdes sdo distribuidos de forma
bem semelhante. Entretanto na Organizacdo B encontramos um maior nimero de

pessoas com nivel de escolaridade equivalente ao nivel superior completo.

A escolha desta metodologia que se utiliza de fontes multiplas de coleta de dados
para fins de estudo de casos € uma sugestdo de Guimaraes (2001) em seu relatdrio de
pesquisa sobre a produgdo cientifica brasileira do periodo de 1998 a 2001 sobre
aprendizagem nas organizagdes, que consideramos pertinente por permitir a
observacdo do fendmeno por diversas fontes, levando o pesquisador a ter uma

compreensdo mais ampla dos casos estudados.
2.5. ANALISE DE DADOS
Para a andlise dos dados coletados, foi utilizado como parametro o modelo de

DiBella & Nevis (1999), permitindo retratar o sistema de aprendizagem

organizacional, que € exclusivo de cada organizacao. Este modelo de mapeamento da
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estratégia de aprendizagem corporativa possui dezessete elementos Fatores
Facilitadores e Orientacdes para Aprendizagem que identificam as estruturas, os
processos e as caracteristicas principais que influenciam a natureza do que e como se
aprende. Conjuntamente, formam os blocos elementares ou padrdes que constituem o
inicio da descricdo do que € chamado de sistema de aprendizagem, com seu perfil
exclusivo de valores intrinsecos e opg¢des que definem a aprendizagem em
organizacdes. O perfil de aprendizagem representa a propria organizagdo em termos
de Fatores Facilitadores e Orientacdes para Aprendizagem, enquanto os estilos de
aprendizagem sdo determinados unicamente pelas Orientacdes para Aprendizagem.

(Anexo 6).

Segundo DiBella & Nevis (1999), se uma organizacao tem consciéncia de seu perfil
e do impacto que este exerce sobre a eficiéncia do seu desempenho, ela estd em

condi¢des de decidir como incrementar sua capacidade de aprendizagem.

As Orientagdes para Aprendizagem avaliadas foram:

¢ Fonte de Conhecimento — interna ou externa

¢ Foco Contetdo — Processo — conteido ou processo

e Reserva de Conhecimento — pessoal ou publica

e M¢étodo de Disseminac¢do — formal ou informal

e Escopo de Aprendizagem — incremental ou transformativo

¢ Foco Cadeia de Valores — projete — execute ou comercialize — entregue

¢ Foco Aprendizagem — individual ou grupal

Observa-se que as Orientacdes para Aprendizagem sdo expressas em termos de
categorias polares que representam os dois extremos de um continuo e que
representam o processo critico de aprendizagem. Como elementos descritivos, sio
representadas por pares de contrates ou abordagens situados em uma seqiiéncia

continua.

Para DiBella & Nevis (1999), esse arranjo reflete a natureza descritiva dessas
dimensdes e a meta é considerar cada extremo ou opcao de abordagem conforme

exigido pela situacao.
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Por representarem os dois extremos de um continuo a aprendizagem pode ocorrer em

qualquer ponto dele, nio havendo posicdes corretas ou erradas. Assim, as

Orientacdes de Aprendizagem podem ser consideradas como estando 100% para um

p6lo, 100% para o outro pélo ou em uma gradacdo interna entre os pélos, como pode

ser observado pelo modelo seguinte:

ORIENTACOES

PARA APRENDIZAGEM

1. Fonte de Conhecimento
2. Foco Contetido-Processo
3. Reserva de Conhecimento
4. Modo de Disseminagéo
5. Escopo de Aprendizagem
6.Foco Cadeia de Valores

7. Foco Aprendizagem

MAXIMO | MAIORIA| IGUAL | MAIORIA | MAXIMO
100% 75% 50% 75% 100%

INTERNA EXTERNA
CONTEUDO PROCESSO
PESSOAL PUBLICO

FORMAL INFORMAL
INCREMENTAL TRANSFORMATIVO
COMERCIALIZE-
PROJETE-EXECUTE ENTREGUE
INDIVIDUAL GRUPAL

Figura 10. Modelo da Aprendizagem Organizacional - Orientacoes para Aprendizagem.

Fonte: DiBella e Nevis, 1999 (pig 110)

Podemos considerar que uma organizacao encontra-se, em cada uma das Orientac¢des

para Aprendizagem, no centro da escala entre os dois pdlos, totalmente para um pdlo

ou totalmente para outro polo.

Com relagdo aos Fatores Facilitadores, conforme descrito no Capitulo 1 (p. 33 e 34)

foram observados:

® Investigacdo Imperativa

e Defasagem de Desempenho

¢ Preocupacdo com Medigao

e (Curiosidade Organizacional

e (Clima de Abertura

¢ Educacdo Continuada

e Variedade Operacional

e Defensores Miultiplos

¢ Envolvimento das Liderancas
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e Perspectiva Sistémica

Estes Fatores Facilitadores foram medidos em termos do peso da sua presenca,
segundo a sua natureza normativa e foram avaliados, buscando-se observar, se ha:

e Pouca evidéncia para apoiar o fator

¢ Alguma evidéncia para apoiar o fator

e Muita evidéncia para apoiar o fator

Levando-se em consideracao essa classificacdo, podemos identificar em que ponto da
escala Figura 5 encontram-se as organizagdes estudadas quanto aos Fatores
Facilitadores, atribuindo-lhes uma pontuacao que pode ir de 1, quando observado que
ha pouca evidéncia para apoiar a existéncia deste fator na organizacdo, até 7, onde

existiria muita evidéncia para apoiar a existéncia desse fator na organizacao.

FATORES
FACILITADORES
Pouca evidéncia para Alguma evidéncia para apoiar este Muita evidéncia para
apoiar este fator fator apoiar este fator
1 2 3 4 5 6 7

-

. Investigagdo Imperativa

N

Defasagem de Desempenho

@

Preocupagéao com Medicao

»

Curiosidade Organizacional

o

Clima de Abertura

(2}

. Educagéo Continuada

~

. Variedade Operacional

8. Defensores Multiplos

9. Envolvimento das Liderangas

10. Perspectiva Sistémica

Figura 11. Modelo da Aprendizagem Organizacional — Fatores Facilitadores.
Fonte: DiBella e Nevis, 1999 (pag 111)

A partir das trés técnicas de coleta utilizadas, procurou-se apreender o objeto deste
estudo com o objetivo da triangulacdo, ou seja, analisar as possibilidades de se
chegar a conclusdes similares ou complementares de um fendmeno complexo,

dindmico e multifacetado - entender como as empresas aprendem, examinando os
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fatores que facilitam este processo, bem como as orientacdes para aprendizagem que

definem seu estilo de aprender, conforme ilustrado, na Figura 6.

Entrevista

Anadlise Observacao
Documental Participante

FIGURA 12. Representacio grafica das técnicas de investigacio utilizadas para a

triangulacao

Destaca-se que inicialmente os dados provenientes das trés técnicas foram analisados

de forma separada para posterior triangulagdo.

Concluida a descricao do método utilizado nesta pesquisa, apresentamos a seguir as
organizagdes estudadas, fazendo uma andlise dos ultimos cinco anos destas
organizagdes € do seu momento atual, descrevendo as dreas analisadas mais
profundamente e empreendendo uma discussdao comparativa dos Fatores
Facilitadores e Orientacdes para Aprendizagem que pudemos observar nas duas
organizacdes estudadas e nas duas unidades usadas para uma andlise mais

aprofundada.
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Capitulo 3

Apresentacao ¢
Discussao
dos Resultados



Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados do presente estudo. Esta
secdo serd dividida em quatro momentos de andlise: o primeiro caracteriza-se pela
apresentacdo das organizagdes que foram estudadas; no segundo momento, fazemos
uma andlise dos tultimos cinco anos destas organizacdes; no terceiro momento,
empreendemos uma discussdo comparativa, genérica, ndo aprofundada dos Fatores
Facilitadores e Orientagdes para Aprendizagem que pudemos observar nas duas
organizacdes estudadas e nas duas unidades usadas para uma andlise mais
aprofundada; e o quarto se refere a discussdo dos dados triangulados, decorrentes da
andlise documental, observagdo participante e entrevistas, utilizados para entender o

modelo de aprendizado adotado por estas organizacoes.

3.1. AS ORGANIZACOES ESTUDADAS

Esta secdo propde-se a descrever as duas organizagdes estudadas, permitindo uma
melhor compreensdo do seu passado histdrico, seu espago fisico e um pouco dos seus

contextos econdmico e politico.

As duas organizacdes estudadas serdo denominadas de ORGANIZACAO A,
organizacdo do setor privado, que atua nas dreas de Consultoria, Transporte,
Logistica e Distribuicio e ORGANIZACAO B, 6rgio publico que exerce a fungio
de supervisionar, acompanhar, fiscalizar e planejar o cumprimento das normas
relativas ao ordenamento do uso e ocupagdo do solo do Municipio de Salvador. As
duas organizacdes passaram por grandes processos de mudancga, nos ultimos cinco

anos, que envolveram melhorias nos seus processos e procedimentos.

3.1.1. 0 ESTUDO DE CASO DA ORGANIZACAO A E SUA HISTORIA DE
APRENDIZAGEM

Constituida desde 1986 como uma empresa de consultoria em desenvolvimento
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organizacional e em transportes e maquinas, a ORGANIZACAO A evoluiu, ao
longo destes 18 anos, como um grupo que atua em dreas diversas: Gestdo e
Administracdo de Transportes, Logistica e Distribuicdo, e Consultoria. Até 1991, a
ORGANIZACAO A atuava essencialmente como empresa de consultoria,
especificamente nas dreas de transportes e desenvolvimento gerencial. A partir de
1991, alguns clientes passaram a solicitar que a empresa administrasse suas dreas de
transportes. O grupo cresceu comprometendo-se cada vez mais com a efetiva
execu¢do dos servicos, agregando frota, recursos gerenciais e tecnologia da
informagdo a sua capacidade de reflexdo e inovacdo. Em 1996, fruto de um trabalho
de consultoria, a empresa resolveu comprar sua propria frota de Onibus e montou

uma garagem para operar, manter e gerenciar essa frota.

Com a ampliagdo do foco de trabalho da ORGANIZACAO A, ampliou-se, também,
o tamanho da empresa. A matriz do grupo esté localizada em Salvador e existem hoje
10 filiais nas seguintes localidades: Ilhéus, Itabuna, Vitéria da Conquista e Feira de
Santana, no interior da Bahia, e em Aracaji, Maceid, Recife, Caruaru, Jodo Pessoa e

Rio Grande do Norte.

Em Salvador, além da matriz, a empresa atua em dois Centros de Distribui¢do: um
localizado no bairro do Comércio e outro localizado na rodovia BR 324. Durante
toda a histéria, um dos principais pilares do desenvolvimento da ORGANIZACAO

A foi a construcao de relagdes fortes com seus clientes.
3.1.1.1. UNIDADES DE NEGOCIO
O grupo é formado por trés unidades de negdcio, como pode ser observado no

organograma geral da organizagdo (Figura 7) com mais de 1.300 funciondrios

diretos:
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Organizagao A

Logistica e Gestao de Desenvolvimento de
Distribuicao Transportes Novos Negocios

Figura 13. Organograma Geral da ORGANIZACAO A

I. Logistica e Distribuiciao: tem como foco a atuagdo na cadeia logistica dos seus
clientes, com énfase especial na distribuicdo urbana e na logistica integrada. Em
particular atua como operador logistico de uma grande empresa de bebidas em

cinco estados.

II. Gestao de Transportes: ¢ voltada ao transporte dos funciondrios de fébricas,
basicamente nos pdlos industriais de Aratu e Camacari na Bahia, além de atuar
na drea de turismo.Transporta grande parte dos cerca de 23 mil profissionais que
trabalham nas 60 industrias que formam o complexo de empresas petroquimicas

projetado na cidade de Camacgari, que fica a 50 quildometros de Salvador.

III. Desenvolvimento de Novos Negocios: antiga unidade de consultoria tem hoje
como principal foco a busca de novos produtos/servigos e clientes. Além disso,
atua na drea de treinamento empresarial, utilizando métodos para definir
estratégias e implantar processos de mudanca organizacional que tragam

resultados para seus clientes.

Atualmente, 2 ORGANIZACAO A tem em seu quadro 1.353 profissionais com a
seguinte composicao (Figura 14):
¢ 1.296 na diretoria de operagdes

e 5 na diretoria de desenvolvimento de

novos negocios B Dir Operagées
¢ 30 na diretoria de apoio lzierg%iis(;SNovos

C . O Dir de Apoio
e 22 estagiarios

H Estagiarios

Figura 14. Composicio funcional da ORGANIZACAO A



3.1.1.2. MISSAO, VALORES, POLITICA DA QUALIDADE E POLITICA DE
SAUDE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE DA ORGANIZACAO A

3.1.1.2.1. MISSAO

Atingir com tecnologia, criatividade e ética, resultados pactuados com nossos
parceiros externos e internos, proporcionando de maneira durdvel satisfacdo e

crescimento dos envolvidos.

3.1.1.2.2. VALORES

Seus valores sdo:
¢ O nosso comprometimento com a satisfacdo das necessidades do cliente deve
gerar resultados que superem suas expectativas, revestindo-se do mais alto grau

de qualidade, criatividade e pesquisa técnica.

® A busca do estabelecimento de parcerias durdveis externas e internas € nosso

fator de sucesso.

e Uma relacdo de parceria deve ser pautada em confiabilidade, credibilidade e

respeito aos valores éticos, possibilitando crescimento continuo.

® A viabilidade de nossas solu¢des técnicas exigem humildade e respeito a cultura,

experiéncias e conhecimentos do parceiro externo.

e Nosso resultado s6 € obtido através do atendimento das necessidades dos

clientes.
® A nossa for¢ca provém de um espirito de equipe construido em cima de uma

relacdo igualitaria onde prevalecem confianga, solidariedade, justica e a busca

conjunta do progresso técnico.
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A realizagdo profissional e pessoal conduz ao crescimento e melhoria da

qualidade de vida dos nossos parceiros.

A nossa perpetuagao provém do crescimento e fortalecimento da nossa imagem e

do re-investimento na nossa propria empresa.

O comprometimento com os resultados, qualidade, preco competitivo e interacao

tecnoldgica sdo nossas vantagens diferenciais.

3.1.1.2.3. POLITICA DA QUALIDADE

Proporcionar de maneira criativa, ética e durdvel a satisfagcdo do cliente;

Buscar continuamente o desenvolvimento tecnolégico e a capacitagdo de
parceiros internos e externos;

Harmonizar as atividades exercidas com a preservacdo do meio ambiente e
seguranca dos envolvidos;

Garantir a rentabilidade dos servicos executados, permitindo a melhoria da

qualidade de vida dos empregados e o crescimento harmdnico da empresa.

3.1.1.2.4. POLITICA DE SAUDE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE

"Harmonizar as atividades exercidas com a preservacdo do meio ambiente, saide e

seguranca dos envolvidos".

Para o cumprimento desta politica a organizacdo se compromete com 0s seguintes

principios:

Cumprir a legislacdo especifica de Satde, Seguranca e Meio Ambiente;

Priorizar a seguranca do trabalho e a integridade fisica dos colaboradores na
execugdo das atividades;

Adotar enfoque preventivo para evitar que colaboradores € a comunidade sejam
expostos a riscos de acidentes;

Promover em todos os niveis hierdrquicos a conscientizag@o desta politica.
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3.1.1.3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura administrativa da Empresa esta hoje assim organizada:

e Diretor Presidente

)

@)

o

Diretoria Administrativa Financeira (Apoio)
Diretoria de Operacoes
Diretoria de Desenvolvimento de Novos Produtos

Tecnologia
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ORGANIZACAO A

Tecnologia

Financeiro

!

Contabilidade

Apoio

Desenvolvimento de

Recursos Humanos

Compras /

Suprimento

Turismo

Diretor Presidente

Novos Negécios

Operacoes

Legenda:

Subordinacao Administrativa
Assessoria

Figura 15. Estrutura Organizacional da ORGANIZACAO A
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3.1.1.4. FOCO DO ESTUDO DE CASO: UNIDADE DE OPERACOES DA
ORGANIZACAO A

A Unidade de Operagdes € composta por quatro sub-unidades: a de logistica de
bebidas, a de logistica de outros clientes, a gestdo de transportes e a coordenagdo
coorporativa de frota. Nessa pesquisa, analisaremos apenas as trés primeiras. A
escolha por estudar essa Unidade foi feita apds observarmos que todo o processo de
crescimento acentuado, moderniza¢do nos processos € na gestdo vivido pela empresa

a tem como principal alavancadora.

Esta unidade foi criada em 1997 devido ao crescimento significativo da demanda de
servicos voltados para as atividades de logistica nas grandes inddstrias —
administracdo de armazéns, controle de estoques, servicos de expedi¢do, gestdo da
logistica de transportes e gerenciamento das informacdes envolvidas na cadeia de
suprimentos — aliando a experiéncia e o conhecimento, acumulados em 12 anos de
consultoria e gestdo de servicos, ao dinamismo e entusiasmo préprios das empresas
jovens. Esta unidade cresceu rapidamente e, com apenas sete anos de vida, conta
com frota total de 317 caminhdes préprios e mais de 100 agregados (caminhdes de
terceiros que prestam servico a empresa), além de mais de 1.000 colaboradores
diretos e mais de 300 terceirizados. Seu foco de atuagdo € a distribuicdo urbana e
logistica integrada de clientes que sdao grandes fabricantes e distribuidores de
alimentos. Seus caminhdes circulam por Salvador, Aracaju, Maceid, Caruaru, Ilhéus,
Vitéria da Conquista, Itabuna, Feira de Santana, Rio Grande do Norte, Jodao Pessoa e
Recife. Nos tltimos anos, ocorreu um crescimento significativo da demanda de
servicos ligados a logistica das grandes industrias: administracdo de armazéns,
controle de estoques, servigos de expedicdo, gestdo da logistica de transportes e
gerenciamento das informagdes; e esse crescimento teve reflexos diretos na expansao
da frota da ORGANIZACAO A, que aposta em um crescimento ainda maior nos
préoximos anos. Ao incorporar os objetivos de seus clientes e superar expectativas, a
ORGANIZACAO A conquista cada vez mais espaco no mercado de logistica do

Brasil.
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A estrutura desta unidade de negdcios é:

e Escritérios e garagens em Salvador, Ilhéus, Itabuna, Vitéria da Conquista,
Feira de Santana, Maceid, Aracaju, Recife, Caruaru e Rio Grande do Norte;

e Frota de 317 caminhdes préprios e 100 agregados, variando de 8t a 27t de
capacidade liquida;

¢ Jdade média da frota de 4,2 anos;

e 6 empilhadeiras préprias;

e Galpido coberto de 800 m?, utilizado em operacdes de crossdocking para as

grandes industrias de bebidas, em Salvador.

Como algumas acdes que exemplificam o papel da Unidade de Operacdes no

processo de crescimento, modernizagao e gestao vivido pela empresa, podemos citar:

e Operagao da distribuicio de uma fabricante de sorvetes nos estados do Rio
Grande do Norte e na Bahia e de uma fabricante de bebidas nos estados da Bahia,

Pernambuco, Alagoas e Sergipe.

¢ Treinamentos constantes com a equipe de distribuicdo e implantacdo de varios
planos de incentivo, visando qualificar a equipe € uma maior agilidade na

operacdo de entrega.

e Exito no desafio de distribuir bebidas com um alto padrio de qualidade,
atendendo cerca de 11.000 clientes, no periodo do verdo, momento em que o

consumo aumenta significativamente.

¢ Consecucido pelo Centro de Distribui¢do Direta — CDD de Salvador do primeiro
lugar no Programa de Exceléncia do Cliente, que avalia principalmente as

operacdes de venda e distribuicao.
¢ Implantacio do novo sistema de planejamento e controle de manutencdo que

diminuiu os niveis de defici€éncias operacionais e os colocou dentro de padrdes de

alta qualidade.
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e Assuncdo de parte dos servicos de um arrojado projeto de logistica de uma
grande operadora de telefonia celular, abastecendo o segmento do mercado de
telefonia mével de telefones pré-pago. Além disso, foi parceira na implantacao de

um ambicioso projeto de logistica que imp6s mudancas em toda a estrutura.

e Firmou contrato para desenvolver projeto de logistica integrada para uma
fabricante de latas, em Sao Paulo, visando reduzir os custos € aumentar a eficacia
da distribui¢do e foi contratada por uma empresa distribuidora de leite no Parand,
para realizar servicos de consultoria referente a revisdo de todo o sistema
logistico do cliente, envolvendo captacdo de leite, transferéncia, depdsitos e
distribuicdo. Com estas ag¢des, a empresa passou a atuar e ser reconhecida nas

regides Sudeste e Sul do Pais, saindo de uma atuacdo apenas na regiao Nordeste.

e A diretoria de operacdes implanta um novo sistema de gestdo integrada,
objetivando racionalizar a administracio da empresa, integrando o grupo,
exigéncia natural do processo de crescimento das filiais, transmitindo informagao
mais transparente, dgil e acessivel, burocracia mais leve, dados mais confidveis e

maior envolvimento de todos na gestdo da empresa.

e A empresa qualifica seus servigos para agenciar fretes, atendendo empresas da

regido como uma transportadora tradicional.

e (Conquista do Prémio Desempenho, premiacdo de grande destaque para as
empresas do segmento de Transporte e Logistica. Trata-se da classificagdo como

2* melhor empresa na categoria “Fretamento e Turismo” no Brasil.

O quadro funcional atual da Unidade de Operagdes é composto por (Figura 16):
® 1296 colaboradores
¢ 300 prestadores de servico

aproximadamente

Assim, observamos que, do total de

B colaboradores
colaboradores que atuam na organizagao, Opresta servico

Figura 16. Composicao funcional da Unidade de
Operacoes da ORGANIZACAO A



95,78% estao lotados na Unidade de Operagoes.

A composi¢do por género do quadro da Unidade de Operacoes € (Figura 17):

e 1289 homens

e 7 mulheres

A idade média dos profissionais que atuam

na Unidade de Operacdes ¢ de 37,2 anos. O Mulheres

Figura 17. Composi¢io funcional por género da

Unidade de Operacoes da ORGANIZACAO A
Concluimos tratar-se de uma organizacdo de médio porte que teve como principal
fator para alavancar seu desenvolvimento o crescimento significativo da demanda de
servigos ligados a drea de logistica nos dltimos anos. Percebemos que atualmente a
Unidade de Operacdes tem 95,78% do total de colaboradores da Organizagdo, sendo
assim a maior e mais importante unidade do grupo. Essa é uma unidade onde a
maioria da forca de trabalho é composta por colaboradores da prépria Organizagao,
tendo apenas uma pequena parcela de prestadores de servigo. Além disso, € uma
unidade eminentemente masculina, fator que analisamos dever-se ao fato de que na
sua maioria os trabalhadores dessa unidade sdo motoristas e essa ainda é uma

profissdo muito masculina.

3.1.2.0 ESTUDO DE CASO DA ORGANIZACAO B E SUA HISTORIA DE
APRENDIZAGEM

A ORGANIZACAO B é uma Autarquia municipal e a ela cabe o exercicio do Poder
de Policia Administrativa do Municipio do Salvador no ambito do Controle

Urbanistico e Edilicio’ exercendo uma funcio de essencial importancia para cidade.

* concernente 2 edificagdo de obras piblicas; referente a edil, do latim aedile, antigo magistrado
romano que se incumbia da inspe¢do e conservacdo dos edificios publicos, atualmente fungdo
desempenhada pelo Prefeito.
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Originaria de varios Departamentos e Secretarias, foi criada com ao advento da Lei
de Ordenamento do Uso e da Ocupagdo do Solo do Municipio. A necessidade de
uma estrutura, que lhe permitisse uma maior agilidade no desempenho de suas
competéncias e na consecucao de seus objetivos, impds a Administracdo Municipal a
alteracdo da natureza juridica do 6rgdo, através da Lei n° 3.994 / 89, transformando-o
em uma entidade da Administracdo Indireta, uma Autarquia, com total autonomia
administrativa e financeira, vinculada a Secretaria Municipal do Planejamento, Meio
Ambiente e Desenvolvimento Economico - SEPLAM e integrante do Sistema

Municipal de Planejamento.

Foi criada pela lei n° 3.994, de 29 de junho de 1989, e reorganizada pelas leis n°
4.103, de 29 de junho de 1990, 4.305, de 15 de margo de 1991, 5045, de 17 de agosto
de 1995 e 5.351, de 22 de janeiro de 1998. Sendo uma Autarquia vinculada a
Secretaria Municipal do Planejamento, Meio Ambiente e Desenvolvimento
Economico, estd dotada de personalidade juridica de direito publico, autonomia
administrativa e financeira, tem patrimonio préprio, bem como sede e foro na cidade
do Salvador, estado da Bahia. Esta autonomia faz com que o 6rgdo se preocupe com

a geragdo da sua renda.

Com regimento préprio, tem por finalidade exercer a funcdo de supervisionar,

acompanhar, fiscalizar e planejar o cumprimento das normas relativas ao

ordenamento do uso e ocupagdo do solo do Municipio de Salvador e a ela compete:

e promover analises prévias;

e analisar e emitir parecer técnico nos projetos de empreendimento;

e emitir alvards de licenga e de autorizacdo para empreendimentos e veiculacio de
publicidade;

e emitir termo de viabilidade de localizagdo de atividade;

e emitir alvards de autorizagcdo para erradicacdo corte e poda de drvores em casos
de licenciamento de empreendimento;

e emitir alvards de conclusdo de obras para empreendimentos licenciados;

e licenciar e fiscalizar obras e servicos em vias e logradouros ptblicos;

o fiscalizar a execu¢do de empreendimentos no ambito do Municipio;
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o fiscalizar o exercicio de atividade e a veiculacdo de publicidade no ambito do
Municipio;

e fiscalizar as dreas de dominio puiblico e bens dominiais do Municipio;

e fiscalizar o cumprimento da legislacdo referente a preservacao e a defesa do meio
ambiente;

e emitir notificagdes, convites e autos de infracao;

e promover embargo, interdicdo e demolicdo de empreendimentos em desacordo
com a legislacdo, bem como apreender material e equipamentos irregulares;

e promover o embargo de atividades econdmicas, bem como apreender material e
equipamentos de engenhos de publicidade, em desacordo com a legislacao;

e propor, apoiar e participar de modificagdes e atualizacdes das normas legais e
edilicias, no &mbito do Municipio;

e participar, através de processos georeferenciados, da integracdo de cadastros no

ambito da sua competéncia.

Atualmente, a ORGANIZACAO B tem em seu quadro 683 profissionais com a
seguinte composi¢ao (Figura 18):
e 341 servidores
e 237 terceiros

® 56 estagidrios

B servidores
e 11 profissionais sem vinculo W terceiros
B estagiarios
(cargos comissionados) @ sem vinculo

@ adisposicao
® 33 profissionais a disposi¢do @ menores

® 5 menores aprendizes Figura 18. Composicao funcional da ORGANIZACAO B

A Autarquia € integrante da administragdo descentralizada, com autonomia
administrativa e financeira, e nela é sentida uma preocupagdo em gerar sua propria
receita, que tem como principais origens processos nas dreas de publicidade,

empreendimentos e autos na area de atividades.
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3.1.2.1. MISSAO, POLITICA DA QUALIDADE E COMPROMISSO DA
ORGANIZACAO B

3.1.2.1.1. MISSAO

Ordenar e controlar o uso e a ocupacdo do solo de Salvador, contribuindo para a

melhoria do espaco urbano, oferecendo servicos de qualidade ao cidaddo.

3.1.2.1.2. POLITICA DA QUALIDADE

Atender e orientar o cidaddo, contribuindo para o controle e ordenamento do uso do
solo de Salvador, buscando a melhoria continua da eficacia do Sistema de Gestdo da

Qualidade.

3.1.2.1.3. COMPROMISSO DA ORGANIZACAO B

e Melhorar o padrao de qualidade dos servigos ofertados.

e (Combater a morosidade no atendimento ao publico e na tramitacdo dos
processos.

e Tornar a fiscalizacdo mais eficiente, dando énfase ao aspecto educativo e
preventivo em detrimento das acdes coercitivas e punitivas.

e Acentuar a credibilidade da Autarquia, dos seus parceiros e do cidaddo
soteropolitano.

e Descentralizar a0 maximo o atendimento ao publico e tornar transparente suas
acOes internas, sendo uma organizacdo sempre voltada para resultados e

comprometida com o desenvolvimento de Salvador.
3.1.2.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
A estrutura administrativa da Autarquia (Figura 19), que devera ser

permanentemente revisada para adequar-se as novas func¢des que venham a ser

incorporadas e as necessidades da comunidade, estd hoje assim organizada:
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Conselho de Administracdo

Superintendéncia Executiva

)

o

Gabinete da Superintendéncia

Assessoria Técnica

Assessoria Juridica

Geréncia de Andlise e Licenciamento de Empreendimentos
Geréncia de Andlise e Licenciamento de Atividade e Publicidade
Geréncia de Fiscalizagdo Ambiental

Geréncia de Fiscalizagdo Urbanistica e Seguranca

Geréncia de Informacoes e Sistemas

Geréncia Administrativa e Financeira
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
ORGANIZACAO B

Setor de Areas Verdes

Setor de | icenciamento de Fmnreendimentn

Setor de Andlise de Empreendimentos de
Pequeno e Médio Portes

Geréncia de
Andlise e

Conselho de Licenciamento de
Administragdo Empreendimentos

Subgeréncia

Setor de Andlise de Empreendimento de
Grande Parte e | lane Feneciais

de

Setor de Andlise de Atividade Orla-Miolo

— Subgeréncia de Setor de Andlise de Atividade Centro-Suburbio
Geréncia de Andlise de Setor de Licenciamento de Atividade
Andlise e Atividade Setor de Atendimento ao Publico - NAE

Licenciamento de
Atividade e
Publicidade

in .
Gabinete Subgeréncia Setor de Andlise de Publicidade
de Setor de Licenciamento de Publicidade

Setor de Fiscalizagao Ambiental

do

Qiinarintandanta

Setor de Fiscalizagdo Sonora

Subgeréncia de
Fiscalizagdo Ambiental Setor de Fiscalizagdo Sonora Noturna
Qannra

l, Setor de Apreensao e Demolicdo

Subgeréncia de

Geréncia de
Fiscalizagao
Ambiental

Setor de Fiscalizacdo de Empreendimentos e
Obras em Logradouros Publicos-Centro
Setor de Fiscalizagdo de Atividade e
Publicidade-Centro

Fiscalizagao
Urbanistica -

Setor de Fiscalizacdo de Empreendimentos e
Obras em Logradouros Publicos-Orla

Setor de Fiscalizagdo de Atividade e
Publicidade-Orla

Subgeréncia de
Fiscalizagdo
Urbanistica-Orla

SUPERINTENDENTE

Setor de Fiscalizacdo de Empreendimentos e
Obras em Logradouros Publicos-Miolo
Setor de Fiscalizagdo de Atividade e

Geréncia de
Fiscalizagéo

Subgeréncia de
Fiscalizagao

Urbanistica e P !
Seguranca Urbanistica-Miolo Publicidade-Miolo
Assessoria Setor de Fiscalizagao de Empreendimentos e
Técnica Subgeréncia de Obras em Logradouros Publicos-Subdrbio
Fiscalizagdo Setor de Fiscalizagdo de Atividade e
Urbanistica- Publicidade-Suburbio
Suburbio
Setor de Acompanhamento de Empreendimento
Subgeréncia de Licenciado
Assessoria Aco%panhamento de Setor de Manyteggéo Prevent’iva ]
Juridica Empreendimento Setor de Emissdo de Alvaras de Habite-se e
-mprex Termo de Conclusdo
Licenciado e
Manutengao
Preventiva Setor de Atendimento ao Publico-SAC Boca do
Rio
Setor de Atendimento ao Publico-SAC Iguatemi
Setor de Atendimento ao Publico - SEDE
Base Legal: L
Subgeréncia
Leis n.%s 3.994/89, 5.045/95, . de Setor de Comynicagéo e Documentagao
Geréncia de Setor de Arquivo
5.351/98 e 6.085/2002 Informagbes -
e Sistemas
Decretan © 13 350/2007 e 13 550/2007 Subgeréncia Setor de Suporte Técnico
Setor de Geoprocessamento

Setor de Indicadores do Uso e Ocupagdo do
Solo
Setor de Cadastro Técnico

de

Setor de Recursos Humanos

Setor de Material e Patriménio

Setor de Servicos Gerais

Setor de Guarda de Bens Apreendidos

Subgeréncia

Geréncia Administrativa

Administrativo-
Financeira

Setor de Execugéo e Controle Financeiro
Setor de Contabilidade
Setor de Cobranca de Autos de Infracdo

Subgeréncia

Legenda:
Financeira

Subordinagdo Administrativa

Assessoria .

Figura 19. Estrutura Organizacional da ORGANIZACAO B
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3.1.2.3. FOCO DO ESTUDO DE CASO: GERENCIA DE INFORMACOES E
SISTEMAS (GERIN) DA ORGANIZACAO B

Esta geréncia é composta por duas subgeréncias: a de Informacdes e de Sistemas, e a
dos Setores de Atendimento ao Publico dos SACs Boca do Rio, Iguatemi e Sede. A
escolha por estudar essa Geréncia foi feita apds observarmos que todo o processo de
modernizacio e geracio de controles da ORGANIZACAO B tem como grande

fomentadora a drea de informagdes e sistemas.

Para realizar seu trabalho de atendimento ao publico, trabalha em equipe com os Setores
de Arquivo, de Geoprocessamento, de Indicadores do Uso e Ocupagdo do Solo e de
Cadastro Técnico. Também tem uma atuacdo direta com a Ouvidoria e foi o setor

responsavel pela certificacdo da Autarquia na Norma ISO 9002.

A Geréncia de Informagdes e Sistemas tem por finalidade coordenar e executar a
producdo, andlise e divulgacdo de informagdes, manter e atualizar o acervo técnico e
documental, elaborar publicacdes, receber e analisar peticdes e documentos e orientar o

publico quanto aos servigos prestados pela Autarquia.

Como algumas agdes que exemplificam o papel da GERIN no processo de

modernizacdo e geracao de controles, podemos citar:

¢ Implantacdo do cédigo de barras o que possibilitou o gerenciamento de cobrancga das
taxas relativas aos servicos da Autarquia e a baixa automdtica do Documento de
Arrecadacdo Municipal - DAM quitado, além do fato de o requerente passar a ter a
comodidade da emissdio do DAM em quiosques de auto-atendimento e a
possibilidade de escolher a agéncia da rede bancéria conveniada em que efetivard o

pagamento.
e Aperfeicoamento do Sistema de Protocolo e Gerenciamento de Documentos —

SPGD, implantado na organizagdo, proporcionando um melhor gerenciamento da

informacao e maior retorno aos anseios da populagao.
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Reducdo do tempo de espera da Central de Atendimento para, no méaximo, 20
minutos e duplicagdo do nimero de atendimentos que passou para uma média de

500 pessoas por dia.

Ampliagdo dos servicos oferecidos nos postos da Autarquia, nos SACs Boca do Rio
e Iguatemi, e a instalacio do site, realizando constantes atualizagdes e

implementagdo de novos servigos via internet.

Desenvolvimento e implantacdo do sistema informatizado de controle de polui¢ao
ambiental, possibilitando o acompanhamento das a¢des pelo denunciante, através do

nimero de controle da reclamagdo.

Desenvolvimento de médulos para a internet que possibilitaram a implantacdo do

agendamento de servigos de atendimento com hora marcada.

Desenvolvimento, implanta¢do e treinamento dos usudrios no médulo de autos de
infragcdo, parte integrante do sistema de controle de agdes fiscais, incluindo-se a
rotina de parcelamento automadtico de débitos, além de redefini¢cdo de rotina para

melhorar o gerenciamento dos processos e os recursos deles decorrentes.

Implantacdo do sistema informatizado para emissdo da Andlise de Orientacdo Prévia
— AQP, objetivando a racionalizacdo e a simplificagdo dos procedimentos, através
da descentralizacdo da andlise e delegacdo de competéncia, reduzindo o tempo de

sua concessao para, em média, 72 horas.

Implementac¢do do projeto piloto para visualizacdo, através de consulta ao SPGD das

informacdes digitalizadas dos processos sob a guarda do Setor de Arquivo.
Desenvolvimento da Central de Atendimento que tem tornado mais 4gil o acesso aos

servicos da organizagdo, evitando uma série de transtornos aos usudrios internos e

externos.
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Apesar de ainda encontrar-se em fase de consolidacao, pois sua criagdo € muito recente,
a GERIN tem desenvolvido um trabalho consistente junto ao publico usudrio,

informando-o e orientando-o sobre os servigos prestados pela Autarquia.

Esta drea € a responsdvel pelos setores de atendimento direto ao cidaddo e pelo
desenvolvimento de ferramentas de micro informdtica que permitem a modernizacio e a

agilizacdo do processo de atendimento.

O quadro funcional atual da GERIN é composto por (Figura 20):
e 26 servidores

e 37 terceiros

Assim, observamos que, do total de
profissionais que atuam na organizagao, B servidores

9,22% estio lotados na GERIN

M terceiros

Figura 20. Composicio funcional da GERIN da
ORGANIZACAOB

Além dos profissionais lotados na GERIN, também atuam no atendimento ao cidaddo

profissionais de outros setores, totalizando 77 pessoas com a seguinte composi¢cdo por

género (Figura 21):
¢ 55 mulheres
e 22 homens

Apesar de ndo termos obtidos os

dados relativos a idade média dos
profissionais que atuam na GERIN, ® homens

observamos que a maioria estd na

faixa de idade entre 18 e 30 anos.

Figura 21. Composi¢io funcional por género da
Unidade de Operacoes da ORGANIZACAO B

Nos dltimos anos, a GERIN desenvolveu vérios sistemas informatizados para agilizar e
modernizar o atendimento ao cidaddo. Através da pagina da ORGANIZACAO B na

internet, cuja atualizac@o constante € feita pela GERIN, o cidaddo ja pode ter acesso a

72



quase todos os servigos oferecidos pela Autarquia, além de poder ter acesso a

Ouvidoria.

A Ouvidoria, por exemplo, segundo entrevista que realizamos com um dos Ouvidores,
foi incrementada no ano de 2004 para apoiar no processo de qualidade para a
certificacdo da Autarquia pela ISO 9002, processo que também € de responsabilidade da

GERIN.

Concluimos tratar-se de uma geréncia que para realizar suas atividades € auxiliada por
colaboradores de diversas outras geréncias. E por intermédio dela que é dada entrada a
todas as solicitacdes dos cidadaos, por agregar a Central de Atendimento. Dessa forma é
principalmente pela qualidade do atendimento recebido pelo cidadao nessa geréncia que
ele forma uma imagem da Autarquia e, muitas vezes, como ele qualifica todo o
atendimento recebido no setor ptblico municipal. E uma geréncia criada a pouco tempo
com a finalidade de rever processos e procedimentos, além de informatizar a Autarquia,
buscando assim prestar um atendimento com maior qualidade para a populacdo.
Percebemos que a GERIN tem apenas 9,22% do total de colaboradores da Organizacao.
Essa € uma geréncia onde a maioria da for¢a de trabalho é composta por prestadores de

servigo terceirizados e é eminentemente feminina.

3.2. ANALISE DOS ULTIMOS CINCO ANOS DAS ORGANIZACOES
ESTUDADAS

Nesta secdo, buscamos fazer uma descricdo da evolugdo das organizagdes nos ultimos
cinco anos o que pode caracterizd-las como organizacdes que estdo em permanente

processo de mudanga e aprendizagem.

3.2.1. DESCRICAO DA ORGANIZACAO A

A ORGANIZACAO A vem passando por um continuo processo de crescimento. Pela
andlise documental, observacdo participante e entrevistas com colaboradores da
organizagdo, constatamos que ocorreu uma reestruturacdo organizacional; passaram a
ser feitas reunides periddicas, visando ao acompanhamento e ao cumprimento das metas

estabelecidas; foi implantada a filosofia do Planejamento Estratégico e foram
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aprimorados seus procedimentos, refletindo positivamente no seu principal foco —

atingir resultados pactuados com seus clientes externos e internos.

3.2.2. DESCRICAO DA ORGANIZACAO B

A ORGANIZACAO B vem passando por um processo de modernizagio e
desburocratizacdo. Pela andlise documental, observacdo participante e entrevistas com
colaboradores da organizacdo, constatamos que ocorreu uma reestruturacdo gerencial;
passaram a ser feitas reunides semanais visando ao acompanhamento e ao cumprimento
das metas estabelecidas; e foi implantado um novo Regimento Interno que alterou seus
procedimentos, refletindo positivamente no seu foco principal - o cidaddo. Também esta
sendo realizada avaliacdo de pessoal por drea, objetivando a adequacdo e a capacitagao
dos mesmos a este novo momento da Organizagdo. Vem sendo buscada uma

descentralizacdo administrativa com o objetivo de melhorar o atendimento ao cidadao.

Desde 1997, que pode ser observado, nos relatérios de planejamento estratégico da

organiza¢do, uma preocupagdo com a melhoria do seu desempenho, através da busca de

acdes, como:

¢ Implementagdo da nova estrutura administrativa e operacional por meio do novo
Regimento Interno

¢ Implementagdo do Plano de Informatica

¢ Construgdo do Edificio Sede

¢ Redimensionamento e capacitagdo do quadro funcional

e Terceirizagdo de servigos das dreas meio

e Descentralizacdo das acdes por meio da selecio e da implementacdo de servicos
prestados pela organizacdo no SAC e da sua participagdo no balcdo — grupo de
viabilidade e aprovacao de projetos

e Atualizac@o e consolidacdo da legislacdo urbanistica e edilicia por meio da revisao

dos diplomas legais e da consolidacdo da legislacdo complementar
Adiante, iremos detalhar os principais avangos obtidos pelas Organizagdes, nestes

ultimos cinco anos. As categorias utilizadas para essa descri¢do foram: Acdes de

Campo, Acoes Internas, Desenvolvimento de Novas Tecnologias e Modernizagdo e
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Participacdo em Eventos e Prémios. Essas categorias incluem, dentre outras, inovagdes

institucionais ocorridas; melhorias no sistema de informag¢do; inovacdes de servigo, de

processo e gerenciais. Usaremos a ordem cronoldgica para melhor delimitarmos as

mudancas estratégicas ocorridas:

>

1999

2000

ACOES DE CAMPO

ORGANIZACAO A

ORGANIZACAO B

Passa-se a prever com bastante acerto os
volumes didrios de vendas de bebidas o que
permite planejar, de forma efetiva, a
distribuicdo do produto.

Integracdo da organizacdao ao SAC, posto
da Boca do Rio, com protocolamento de
todos os servicos e com expedicdo de
liberagdo de alvarais.

Atuacdo em um Projeto de Distribui¢ao
Direta de Bebidas, diagnosticando os
problemas e buscando estruturar a equipe
para um aumento de 50% nas vendas.

Alcance da meta de uniformidade da curva
semanal de entrega de bebidas o que permite
a equipe reger o mercado, aumentando a
produtividade, diminuindo os prejuizos e
implantando definitivamente uma nova
rotina de trabalho mais eficiente.

Aquisicao de quatro carretas especiais - tipo
bi-trem.

Realizacdo de um trabalho de consultoria
para organizar o armazém e expedicao de
um grande grupo baiano de fabricagdo de
polpas de fruta.

Triplica o nimero de linhas telefonicas do
servico Disque Dentncia de Polui¢do
Ambiental, contribuindo, dessa forma,
para o crescimento em mais de 230% das
acOes de vistorias de controle ambiental
realizadas neste ano.

Intensificacdo da conscientizacdo da
populacdo quanto aos seus direitos e
deveres relativos ao uso do solo e protecao
ambiental, desenvolvendo acdes fiscais de
cardter preventivo com a distribuicdo de
comunicados e notificacdes educativas e
elucidativas sobre a legislacdo vigente.

A Central de Atendimento passou a
funcionar em dois turnos das 09:00 as
17:00, ininterruptamente, de segunda a
sexta-feira, com o hordrio do posto
bancdrio sendo ampliado em mais uma
hora.

Realizacdo de acodes fiscais de combate a
proliferagdo da veiculacdo de publicidade
irregular em toda a cidade.
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2001

E vencido o desafio de distribuir bebidas
com um alto padrao de qualidade, atendendo
cerca de 11.000 clientes no periodo do
verao, momento em que 0 consumo aumenta

Algumas rotinas didrias de carregamento
sao alteradas, visando agilizar a operagao.

O Centro de Distribui¢ao Direta — CDD de
Salvador ficou em primeiro lugar no
Programa de Exceléncia do Cliente.

Prestacdo de servicos para um grupo de
fabricacdo de polpas de frutas, assumindo a
distribuicao a partir de dezembro.

Operacdo da distribui¢do direta em Recife
de um grande fabricante de bebidas.

Assuncdo de parte dos servicos de um
arrojado projeto de logistica de uma grande
operadora de telefonia celular.

Renovacdo da frota de caminhdes com a
compra de 37 veiculos novos.

A distribuicdo em Salvador e Aracaju
passou a ser feita a partir de depdsitos ao
invés das fébricas, para reduzir a sobrecarga
e a jornada de trabalho.

E firmado contrato para desenvolver projeto
de logistica integrada de wuma grande
companhia fabricante de latas, visando
reduzir os custos e aumentar a eficicia da
distribuicdo por meio de uma gestdo de
transporte centralizada que visualiza todo o
processo e racionalizd-o.

Inicio da gestdo de transporte de pessoal de
uma grande empresa fabricante de diéxido
de titanio

Operagdo com frota prépria do Pool VI, que
congrega vérias empresas do Pdlo
Petroquimico de Camacari e de uma
empresa que fabrica equipamentos e
sistemas automotivos, localizada no Centro
Industrial de Aratu - CIA.

Intensificacdo  das acoes  fiscais,
objetivando a recuperagdo de dreas
publicas ocupadas indevidamente,

devolvendo-as para o uso da populagdo.

Participagdo no planejamento para o
carnaval 2001 e nas operacdes do pré-
carnaval e festas populares.

Intensificacdo das acdes ficais de combate,
a poluicilo sonora em niveis nao
permitidos em locais ndo licenciados
através da implantacdo e atualizacdo do
sistema informatizado de controle da
polui¢do ambiental.

Discussao de toda a estrutura de
funcionamento e instalacdo do Grupo de
Trabalho e Permissdo de Uso de
Logradouros Publicos e Obras de Arte
Especiais do Municipio.

Desenvolvimento, implantacao e
treinamento dos usudrios no moédulo de
autos de infracdo além de redefini¢do de
rotina que possibilite melhor
gerenciamento dos processos e dos
recursos deles decorrentes.

Ampliagdo dos servigos oferecidos nos
postos da Organizacao, SACs Boca do Rio
e Iguatemi e realizacdo de atualizacdes e
implanta¢do de novos servigos no site.

Desenvolvimento e implantacdo do
sistema de administracdo de veiculos da
Organizagao.

Normalizacdo e  simplificacdo  dos
procedimentos, desenvolvimento e
implantacdo de Sistemas de Controle de

Licenciamento e Reparos Gerais no
ambito da organizacao.

Desenvolvimento  de  sistemas que
permitem a andlise eletrOnica de processos
relativos ao licenciamento de
equipamentos.

Elaboracdo das normas e procedimentos
de emissdo da Andlise de Orientagcdo
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2001
cont.

2002

2003

Atuacdo em todo Brasil fazendo transporte
de cargas em caminhdes bat e sider.

Distribuicdo dos produtos de uma grande
fabricante nacional de sorvetes contando
com 30 operadores e com uma frota de 15
caminhdes.

Previa - AOP de parametros de forma
automatizada, objetivando a
racionalizacdo e  simplificacio  dos
procedimentos através da descentralizacio
da andlise e delegacdo de competéncia,
reduzindo o tempo de sua concessdo para
em média 72 horas.

Intensifica¢do da descentralizacdo em que
os postos dos SACs Boca do Rio e
Iguatemi juntos atenderam 58,54% a mais
de pessoas que em 2000.

A comissdo de julgamento examinou e
julgou 7.393 autos gerando uma receita
efetiva que representa 245% da
arrecadacdo do 6rgao.

Inicio de dois contratos com uma fabricante
de equipamentos e sistemas automotivos,
localizada no CIA - um de fretamento de
pessoal e outro de administracdo e operacao
de veiculos leves.

Em junho iniciaram dois novos contatos: um
com uma empresa petroquimica e outro com
uma grande fabricante de bebidas para
gestdo dos seus servigcos de transporte.

Em julho iniciou com uma empresa de
tratamento de residuos industriais servigos
de operacdo de veiculos leves e dos Onibus
de propriedades da mesma.

Ap6s apresentacdo de diagndstico inicial, foi
contratada por uma grande empresa
distribuidora de leite no Parand para realizar
servigos de consultoria referente a revisao
de todo o seu sistema logistico, envolvendo
captacdo de leite, transferéncia, depdsitos e

distribuicao.

Realizacdo de acdes fiscais de combate a
proliferacao da veiculacao de publicidades
irregulares em toda a cidade evitando a
descaracterizacdo de valores paisagisticos
e culturais de diversos pontos de Salvador.
Intensificacdo da fiscalizacdo preventiva
voltada para dinamizar as acdes de campo,
proporcionando  maior rapidez  nos
deslocamentos, identificacao das
irregularidades, registro imediato do fato
fiscalizado, adotando as medidas fiscais
compativeis.

A CAC realizou o protocolamento de
processos 3,8% maior que no ano anterior.

A Comissdao de Julgamento examinou e
julgou os autos que lhes foram
apresentados gerando uma receita efetiva
que representa 5,35% da arrecadagdo total
do o6rgdo, incremento na ordem de
140,82% em relagdo ao ano.

Inicio da gestdo de transporte de pessoal:
® para uma refinaria em Salvador
® para uma empresa petroquimica
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> ACOES INTERNAS

1999

2000

2001

2002

ORGANIZACAO A

ORGANIZACAO B

Ano de estabilizacdo para que a empresa
pudesse se estruturar frente ao crescimento
que ocorreu no ano anterior € para que
pudesse solidificar suas estruturas frente aos
novos desafios tracados a partir de 2000.

A nova sede foi reformada, foi implantado
o programa de moderniza¢do, ocorreu a
ampliacdo do nimero de equipamentos de
informatica e do nimero de atendentes na
CAC.

Visando uma maior agilidade na operagao
de entrega do verdo de 2001 passam a
ocorrer treinamentos constantes com a
equipe de distribuicdo e a implantacdo de
varios planos de incentivo.

Buscando uma gestdo participativa e maior
comprometimento os colaboradores, passam
a participar cada vez mais dos processos de
decisdo da empresa.

Passa a ser aplicada em todas as unidades
da empresa a Pesquisa de Clima. Os dados
sdo coletados em novembro e, a partir deste
ano, a pesquisa passa a ser feita anualmente,
0 que permite avaliar a evolucdo de cada
varidvel de clima, comparando a pontuagao
obtida ano a ano. Os resultados sdo
amplamente divulgados para todas unidades
em janeiro do ano subseqiiente a aplicacdo.
O relatério final fornece dados necessarios a
elaboracdo de um plano de agdo que
sinalize acdes para tratar os pontos criticos.

Ano caracterizado pela continuidade dos
esforcos e pela requalificacdo dos servigos
prestados. Entre as muitas realizacoes,
destacam-se as inerentes ao processo de
modernizacdo e descentralizacdo no
atendimento ao cidadao:

¢ C(Criacdo de instrumentos institucionais,
objetivando um melhor desempenho no
controle do uso do solo e da poluicdo
visual e ambiental.

e C(riacdao da Ouvidoria, oferecendo um
meio institucional de protecdo aos
direitos dos cidaddos.

e (Concep¢ao e implantagdo do sistema
de controle e gerenciamento da
arrecadacdo, gerando o DAM com
codigos de barras e em formuldrio
unificado, expandindo sua utilizagdo
aos diversos setores e unidades, e
ampliando a rede bancdaria conveniada.

Certificacdo da ISO

9001:2000

empresa pela

Implantagcdo do programa Telecurso 1° grau
em parceria com o sistema SEST/SENAT
para elevacdo do nivel de escolaridade dos
colaboradores da empresa. Participaram do
programa 44 motoristas € mecanicos.

Inicio de um trabalho de desenvolvimento
organizacional, envolvendo os aspectos de
relacionamento com o mercado, estrutura
organizacional e praticas de gestdo,
buscando atingir niveis cada vez maiores de
satisfacdo dos atuais clientes.

Elaboracdo das normas e procedimentos de
recep¢do e vigilancia que regulamentam o

transito de pessoas e veiculos nas
dependéncias da organizacao.
Revisdo do regimento interno com

redefinicdo de competéncias e do quadro
de cargos e funcdes da Autarquia.

Elaboragdo do planejamento estratégico da
Autarquia destinado a todos os servidores
que ocupam cargos de confianga,
objetivando a  definicdo de agdes
estratégicas e das metas setoriais que
viabilizem a consecucdo das primeiras.

Criacdo da unidade de Marketing da
empresa para abarcar todo o conjunto de
negdcios do Grupo.

Adequacdao do sistema de controle de
pessoal as reais necessidades do setor de
Recursos  Humanos  decorrente  da
implantacdo do novo Plano de Cargos e
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2002
cont.

2003

Implantagdo de um novo sistema de gestao
integrada com o objetivo de racionalizar a
administracio da empresa, buscando
integrar o grupo.

Promocdo de uma reestruturacdo na area

administrativa, que ficou assim estruturada:

e Terceirizacdo da area de informatica

® C(riagdo de quadro geréncias: Fiscal,
Administragcdo, Tesouraria e Recursos
Humanos.

Salarios.

Revisdo e atualizagdo do catdlogo de
servigos municipais referentes as areas de
competéncia da Autarquia.

Elaboragao do projeto técnico,
desenvolvimento e implantagdo do sistema
de apoio do registro de ocorréncias do
carnaval 2002, objetivando informatizar os
postos de apoio e a gestdo da informagao
em tempo real.

Ocorre uma reestruturagdo organizacional e
a empresa passa a contar com trés
diretorias: de Operacdes, de Apoio e de
Desenvolvimento de Novos Produtos.

Atualizacdo do Planejamento Estratégico,
ficando definido que o objetivo da empresa
é: definir estrutura operacional qualificada
para  atender as  necessidades de
prospeccdo comercial de consultoria e
gestdo de processos, buscando aliancas
estratégicas que potencializem sua atuacdo
no mercado e o aumento de rentabilidade.

Criacdo do Programa de Primeiro Estdgio,
direcionado aos filhos dos colaboradores da
empresa.

Implantagao do Programa Didlogo Semanal
de Seguranca com o objetivo de reduzir o
numero de atos inseguros e a freqiiéncia de
acidentes, buscar a conscientizacdo por
meio de divulgacdo de informagdes sobre
Saude, Seguranca e Meio Ambiente e
relatar acidentes e incidentes ocorridos ou

provaveis, evidenciando 0
comprometimento e  exercitando a
participacdo  dos  colaboradores  na

preservacdo da saide e da integridade
fisica.

A empresa muda para sua nova sede. O
novo espaco representa um ganho para o
deslocamento ocioso dos Onibus, para a
logistica da garagem, uma drea maior para a
administracdo, sem contar com as vantagens

Concepc¢ao, desenvolvimento e
implantacdo do sistema de cadastro de
acOes fiscais, visando a suprir as
necessidades da geréncia de fiscalizagdo,
controle e tabulagdo da produtividade do
pessoal.
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2003
cont.

da localiza¢do, mais proxima do centro da
cidade.

Contratagdo de wuma Assessoria de
Comunicacdo como forma de unificar a
comunicacdo empresarial do Grupo.

Formatura da 1° turma de funcionarios no
Telecurso 1° grau, iniciado em 2001 e
formacdo das novas turmas de 1° e 2° grau.

A empresa recebeu o Certificado de
Cadastro do Ministério do Turismo -
EMBRATUR, autorizando-a a atuar como
transportadora turistica em todos os estados
do pais.

» DESENVOLVIMENTO DE NOVAS TECNOLOGIAS E MODERNIZACAO

1999

ORGANIZACAO A

ORGANIZACAO B

Implantacdo de um novo sistema de
planejamento e controle de manutencdo que
trouxe os niveis de deficiéncias operacionais
para padrdes de alta qualidade.

Reestruturagdo da drea terceirizada de
chaparia e pintura

Inicio de um novo campo de atuagdo -
gestdo de transporte com frota propria.

Criagdo da fiscalizacdo preventiva para

dinamizar as acdes de  campo
proporcionando  maior rapidez  no
deslocamento, identificacao de

irregularidades, registro imediato do fato,
fiscalizado e ado¢do das medidas fiscais
compativeis. Em conseqii€éncia, ocorreram
acdes contundentes para o resgate de areas
do municipio, apossadas irregularmente.

Implantagao do cédigo de barras o que
possibilitou o gerenciamento de cobranga
das taxas relativas aos servigos da
Autarquia e a baixa automdtica do DAM
quitado, a comodidade do requerente na
sua emissdo em quiosques de auto-
atendimento e a possibilidade de escolher
a agéncia da rede bancdria conveniada em
que efetivard o pagamento.

Definicdo de normas técnicas especiais
com vistas a reurbanizacdo de dreas e
recuperagdo de conjuntos habitacionais
existentes.
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2000

2001

2002

Implantagdo de sistemas automatizados
em rede, agregando consisténcia e
agilidade as informacgdes.

Desenvolvimento e
sistema informatizado de controle de
poluicdo ambiental, possibilitando o
acompanhamento  das  acdes  pelo
denunciante através do nimero de controle
de sua reclamacao.

implantacdo do

Aquisicio de trés modernas carretas,
novidade no mercado da Bahia. As carretas
fazem o transporte de uma fébrica de
bebidas, no Pdlo Petroquimico em
Camacari, para o Centro de Distribuicao
Direta - CDD em Salvador. Essas novas
aquisicoes vém reforcar a frota justamente
no momento de alta estacdo quando entra
em operacao o Projeto Verao.

Desenvolvimento de mdédulos para a
internet que possibilitaram a implantagao
do agendamento de servicos de
atendimento com hora marcada.

Implantagao do sistema de controle de
ponto com a introducdo do cdédigo de
barras e registro da impressao digital do
servidor como elemento de identificacao
pessoal.

Desenvolvimento do sistema
informatizado  para  atendimento e
determinagdo do decreto n° 12.893/2000 e
13.168/2001 relativos a permissdo e ao
uso de logradouros publicos e obras de
arte especiais do municipio.

Qualificacdo de seus servicos para agenciar
fretes, atendendo empresas da regido como
uma transportadora tradicional.

Modernizando e descentralizando o
atendimento ao cidadao ocorre a:

e Concepgao, desenvolvimento e
implantacao do sistema de
licenciamento de atividades, trios
elétricos, camarotes, palcos,

arquibancadas, postos operacionais e
praticdveis para festas populares e
carnaval de 2002, permitindo a
emissdo de relatérios gerenciais e
efetivo controle da arrecadacdo.

¢ Implantacio da "Distribui¢do
Eletronica de Processos", pioneira e
experimentalmente para os técnicos do
Setor de Andlise de Empreendimentos.

e Instituicdo do convite com hora
marcada para 0 setor de
empreendimentos, disciplinando e
simplificando as rotinas relativas ao
atendimento e  resolucdo  das
pendéncias decorrentes da andlise dos
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2002
cont.

2003

processos de licenciamento de
empreendimentos. A marcacdo do
horédrio pode ser efetivada através da
internet, telefones ou quiosques de
auto-atendimento.

e Desenvolvimento e implantacdo do
sistema de cadastro de pareceres do
Setor de Cadastro Técnico.

e Desenvolvimento das fichas de andlise
eletrobnica de processos relativos a
licenciamento de empreendimentos.

¢ [Implantacdo de normas e
procedimentos de emissdo da AOP de
parametros de forma automatizada e
simplificacdo  dos  procedimentos
através da descentralizacdo da andlise
e delegacio de  competéncias,
reduzindo o tempo de sua concessiao
para em média 72 horas. Dessa forma,
pode-se disponibilizar a AOP em meio
magnético para o requerente que tenha
cadastrado na Autarquia seu endereco
eletronico.

¢ Implementacdo do projeto piloto para
visualizagdo, através de consulta ao
SPGD das informacdes digitalizadas
dos processos sob a guarda do Setor de
Arquivo.

Procurando diminuir o impacto da polui¢ao
ao meio ambiente, a empresa buscou novos
equipamentos e parcerias, como a do Projeto
Economizar, que trabalha na reducdo do
consumo do diesel.

> PARTICIPACAO EM EVENTOS E PREMIOS

2000

ORGANIZACAO A

ORGANIZACAO B

Participacdo na 2° Logismat Nordeste —
Feira de  Logistica, Movimentagao,
Armazenagem e Transporte de Materiais,
promovida pelo IMAM.

Executivos da organizacdo ministraram
curso no Simpésio de Logistica.

Inscricdo e apresentacdo do site no 7°
Congresso Internacional de Internet,
concorrendo ao prémio cidadania na
Internet, classificando-se entre os trés
melhores do pafs.
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2000 | Conquista do primeiro lugar no prémio de
cont. | seguranca para empresas contratadas de uma
grande empresa petroquimica.

2002 | Eleicao pelo Instituto Miguel Calmon como
a melhor empresa da Bahia no subsetor
Transporte e Armazenagem do ano.

2003 | Promo¢do de um Semindrio Internacional
em conjunto com uma Universidade de
Salvador, trazendo uma professora doutora
em Urbanismo e Planejamento do Territério,
de uma Universidade de Paris, para o centro
do debate sobre as atuais reflexdes
empreendidas por empresarios, governantes
e sociedade civil da Franga, em busca de
desatar os nds da distribuicdo de produtos
em malhas urbanas.

Participacdo no 4° Saldo da Logistica 2003 —
O Encontro da Logistica na América Latina.
O evento reuniu representantes do segmento
de diversos estados e paises da América
Latina.

Conquista o  Prémio  Desempenho,
premiacdo de destaque para empresas do
segmento de Transporte e Logistica. E
classificada como 2* melhor empresa na
categoria “Fretamento e Turismo”, eleita
pelas  revistas  Transporte = Moderno,
Technibus e Confederagdo Nacional do
Transporte.

Sumarizando podemos apresentar no quadro abaixo o volume de acOes empreendidas
por essas duas organizacdes entre os anos de 1999 a 2003 com base nas categorias

definidas.

ACOES DE CAMPO
Ano ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
1999 1 1
2000 4 4
2001 13 12
2002 4 4
2003 1 0
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ACOES INTERNAS
Ano ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
1999 1 1
2000 4 3
2001 3 3
2002 3 3
2003 8 1
DESENVOLVIMENTO DE NOVAS TECNOLOGIAS E MODERNIZACAO
Ano ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
1999 3 3
2000 0 2
2001 1 3
2002 1 7
2003 1 0
PARTICIPACAO EM EVENTOS E PREMIOS
Ano ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
1999 0 0
2000 3 1
2001 0 0
2002 1 0
2003 3 0

Tabela 3. Quadro sindoptico por ano do volume de acées empreendidas pelas duas
organizacoes entre os anos de 1999 a 2003 com base nas categorias definidas.

Observamos que com relacdo as Acdes de Campo o nimero de ocorréncias observadas
nas duas organizagdes € praticamente o0 mesmo a cada ano. Quanto a categoria Acdes
Internas observamos que no ano de 2003 o nimero de a¢des ocorridas na Organizacao
A é bem superior aos ocorridos na Organizacdo B. Isso demonstra uma maior
quantidade de mudancas ocorridas na Organizacdo A nesse ano. Na categoria
Desenvolvimento de Novas Tecnologias e Modernizacdo observamos que a
Organizacao B apresenta sempre um nimero de acdes superior aquelas observadas na
Organizacdo A. Essa caracteristica demonstra a preocupacao que essa organizagdo da ao
desenvolvimento de novas tecnologias, principal alavancadora do seu processo de
modernizacao. Quanto a categoria Participagdo em Eventos e Prémios ocorre o inverso,
observamos que a Organizacdo A apresenta sempre um nimero de agdes superior
aquelas observadas na Organizacdo B. Essa caracteristica deve-se principalmente a
necessidade da organizacdo de estar em constante atualizagdo e em concorréncia direta

com o mercado.
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3.3. DISCUSSAO COMPARATIVA DOS FATORES FACILITADORES E
ORIENTACOES PARA APRENDIZAGEM OBSERVADOS NAS DUAS
ORGANIZACOES ESTUDADAS

Nessa secdo, iremos fazer uma discussdo comparativa e genérica dos Fatores
Facilitadores e Orientagdes para Aprendizagem que pudemos observar nas duas
organizacdes estudadas e também nas duas unidades analisadas de forma mais
aprofundada — a Unidade de Operacdes da ORGANIZACAO A e a Geréncia de
Informacdes e Sistemas da ORGANIZACAO B. Para essa discussdo, utilizaremos: os
dados obtidos nas organizagdes, as entrevistas feitas com 22 dos seus membros, as duas
entrevistas feitas com as principais lideres das duas organizacdes, assim como da

observacao participante.

Para fazer a andlise dos dados coletados, utilizamos o modelo de DiBella & Nevis
(1999), permitindo retratar o sistema de aprendizagem organizacional, que é exclusivo
de cada organizacdo. Este modelo de mapeamento da estratégia de aprendizagem
corporativa se divide em duas partes: a primeira parte compreende as Orientacdes para
Aprendizagem e a segunda parte compreende os Fatores Facilitadores. Juntas, as duas
partes possuem 17 componentes, sendo sete Orientacdes para Aprendizagem e 10
Fatores Facilitadores, que identificam as estruturas, os processos € as caracteristicas
principais que influenciam a natureza do que e como se aprende. Conjuntamente,
formam os blocos elementares ou padrdes que constituem o inicio da descri¢cao do que é
chamado de sistema de aprendizagem, com seu perfil exclusivo de valores intrinsecos e
op¢des que definem a aprendizagem organizacional. O perfil de aprendizagem
representa a propria organiza¢dao em termos de Fatores Facilitadores e Orientagdes para
Aprendizagem, enquanto os estilos de aprendizagem sdo determinados unicamente pelas

Orientagdes para Aprendizagem.

3.3.1. ORIENTACOES PARA APRENDIZAGEM

Com relagdo as sete Orientagcdes para Aprendizagem, que refletem como a
aprendizagem ocorre e o conteido dessa aprendizagem, os dados utilizados para andlise
foram tirados das entrevistas feitas com 22 membros das duas organizagdes e de dados

da observacdo participante. Os dados descritos na Matriz para Andlise do Perfil de

85



Aprendizagem das Organizagdes baseado nas Orientagdes para Aprendizagem foram
definidos tanto pela média das opinides dos colaboradores das organizacdes
entrevistados como pelos dados coletados da observacao participante. Aos entrevistados
era solicitado que definissem o perfil da sua organizagdo, inserindo-o na Matriz,
conforme descrito na Figura 4 (pig. 47). A partir dos dados obtidos, pudemos, assim,

analisar as duas organizacdes e unidades estudadas:

1. FONTE DE CONHECIMENTO

A Fonte de Conhecimento expressa em termos de quanto uma organizacdo prefere
desenvolver um novo conhecimento internamente versus externamente. O desafio é
saber se estas organizagdes identificam qual € a forma de abordagem mais adequada
para elas e discutir o escopo dessa escolha em termos de forcas e fraquezas, levando em
conta a escolha que fizeram. Com relagdo a Fonte de Conhecimento, observamos que
tanto na ORGANIZACAO A como na Unidade de Operacdes ela é tanto interna
quanto externa, sendo os novos conhecimentos agregados tanto por inova¢des como por
adaptagdes. Por estar em um mercado aberto, onde compete de forma livre com outras
organizagdes que prestam o mesmo servico, a ORGANIZACAO A precisa desenvolver
novas tecnologias que a permitam oferecer um diferencial competitivo ao mercado,
assim como estar constantemente observando as inovagdes desenvolvidas por seus
concorrentes, analisando-as e implantando aquelas que considera importante para
facilitar e agilizar o seu processo. Ela tanto investe na prépria pesquisa e
desenvolvimento como no acompanhamento do mercado e no desenvolvimento de

formas de avaliar o que os outros estdo fazendo.

Na ORGANIZA(;AO B e na GERIN, a fonte de conhecimento tende a ser mais
interna, tendo como principal fator para apoiar essa tendéncia o fato de ser a dnica
organizacdo que pode oferecer esse tipo de servico no Municipio, o que faz com que
invista mais na prépria pesquisa e desenvolvimento do que na aquisi¢do externa de
conhecimento. Ela precisa desenvolver constantes novidades internamente para facilitar
e agilizar o atendimento ao cidaddo. A maioria dos novos conhecimentos sdo
desenvolvidos por sua equipe de profissionais, inclusive as inovag¢des implantadas via
sistemas de informagdo. Observamos que um dos principais fatores para esta tendéncia

da organizacdo estd ligado a sua missdo que € a de oferecer servicos de qualidade ao
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cidaddo. Assim, o importante € desenvolver processos e sistemas que facilitem e

agilizem este atendimento e que o faca acontecer com qualidade. Sua principal

motivagdo de aprender estd no cidaddo atuante.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Tanto interna quanto externa 75% para interna
Como exemplo de inovacdo, temos o[ Um exemplo desta tendéncia ¢é a

desenvolvimento de protétipo de novos
caminhdes, mais adequados ao transporte do
produto e um software que permitird melhor
acompanhar o trajeto que esta sendo feito
pelo motorista no roteiro. Contudo boa parte
dos seus conhecimentos se refere a
adaptagdes como € o caso do seu processo de
certificagdo pela ISO 9000 que foi feita com
a ajuda de consultor externo, a aquisi¢ao de
seu software de controle administrativo, o
ABC71 e pela caracteristica dos seus
servigos que € realizada em grande parte nas
instalacdes dos clientes, o que a leva a ter
que se adaptar as condigdes gerais de
trabalho com eles negociadas.

Segundo a fala de um dos colaboradores
entrevistados "...0s novos conhecimentos sao
tanto desenvolvidos internamente como
acompanhamos as inovacdes do mercado.
Existem ferramentas de gestdo integrada que
adquirimos no mercado, como é o caso, por
exemplo, dos softwares de gerenciamento da
manutencdo e folha de pagamento, e
ferramentas que desenvolvemos
internamente, como € o caso, por exemplo,
do Sistema de Gerenciamento de Logistica e
Distribui¢ao que estamos desenvolvendo".

informatiza¢do no atendimento que buscou
inicialmente  analisar 0s processos e
procedimentos internos, para, com uma
equipe de desenvolvimento formada por
cinco técnicos do quadro da organizagdo,
desenvolver todos os softwares que passaram
a ser utilizados. Apenas o software de
controle de senha informatizado foi
adquirido externamente. No que se refere a
certificagdo pela ISO 9000 também os
processos foram desenvolvidos internamente
assim como o software de suporte. Outro
exemplo é o aperfeicoamento do SPGD
também desenvolvido internamente.

Segundo a fala de um dos colaboradores
entrevistados "... a maioria dos novos
conhecimentos € desenvolvido internamente
pela equipe de modernizacdo e tecnologia,
apesar de também ir ao mercado, ver o que é
que tem, fazendo parcerias ndo sé com o
Governo do Estado, como dentro da prépria
Prefeitura através da empresa de informatica
e tecnologia. Também vamos a congressos
publicos para ver o que tem de novidade para
implementar e resolver um problema
especifico, geralmente nesses casos a gente
direciona".

2. Foco CONTEUDO-PROCESSO

O Foco Conteudo-Processo € a énfase dada ao conhecimento, sobre o que representam

os produtos ou os servicos, comparada a €nfase dada ao conhecimento sobre como esses

produtos ou servicos sdao desenvolvidos e disponibilizados para o mercado. Com relagao

ao foco contetido-processo, observamos que tanto na ORGANIZACAO A como na

ORGANIZACAO B cle é bem parecido. As organizacdes preocupam-se tanto com a

qualidade do servig¢o fornecido quanto com a capacidade de desenvolvé-los e tornd-los




disponiveis. Quanto ao processo as organizacdes tém uma grande preocupagcdo com O
prazo de entrega dos seus produtos e com o atendimento ao seu cliente final. Ambas
possuem certificacdo pela ISO 9001:2000 o que demonstra uma preocupagdo com a
melhoria dos processos existentes nas organizagdes e utilizam a tecnologia da
informacdo para melhorar seus processos e para comercializar seus produtos —
entendido como prestar um servico de qualidade ao cidaddo ou comercializar solucdes
integradas para a cadeia de suprimentos. J4, com relagdo ao contetido, procuram analisar
seus servicos para bem atender ao consumidor final. As duas demonstram uma
preocupacio em relagdo a como usar a tecnologia da informacao para melhoria dos seus
processos e para disponibilizar seus produtos (comercializando ou tornando disponiveis
ao cidadao). Podemos observar que essa semelhanca se deve, principalmente, ao fato

das duas organizagdes serem prestadoras de servigo.

Como uma organizacdo privada, que vive da venda dos seus servigos, € necessirio o
constante desenvolvimento de novos servigos, bem como atender bem com os servigos
existentes para que possa manter-se no mercado, crescer e perpetuar. A
ORGANIZACAO B é vista como estando mais preocupada com a qualidade do servico
fornecido. No caso dessa organizagdo, novos servicos s6 podem ser criados por
legislagdo especifica. Além disso, por ndo precisar competir no mercado, sua

sobrevivéncia estd garantida.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Tanto no contetido como no processo Tanto no contetido como no processo
A criagdo de uma drea especifica para Foi desenvolvido nos tultimos cinco anos
desenvolver novas tecnologias, e um "centro de software" que funciona
localizada no organograma da empresa como um verdadeiro laboratério de
como um 6rgdo de assessoria € um claro aprendizagem, tendo como principal
exemplo dessa preocupacdo com o objetivo desenvolver novas ferramentas de
constante desenvolvimento e gestdo que  permitam  agilizar o
aperfeicoamento dos seus servigos. atendimento ao cidaddo, tornando-o mais

transparente e dgil. Como exemplos
Observa-se, também, nas estratégias da [l praticos observamos:
empresa a preocupagdo em atender bem M e reducdo do tempo de espera da CAC

aos seus clientes, com a¢des como reduzir para no maximo 20 minutos

o tempo de entrega dos produtos, @e duplicagdo do nimero de atendimentos
aperfeicoando a qualidade no atendimento passando para uma média de 500
e nos diversos prémios ganhos pela pessoas por dia.

empresa como reconhecimento pela [¥ o possibilidade do cidaddo  poder
qualidade dos servigos prestados. acompanhar o andamento do seu

processo pela internet.
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3. RESERVA DE CONHECIMENTO

A Reserva de Conhecimento é o conhecimento que € dominio particular comparado ao
conhecimento que € de dominio publico. O conhecimento de dominio particular é
aquele do individuo, que tende a se perder quando o colaborador deixa a organizagdo. O
conhecimento de dominio publico € aquele que foi inicialmente adquirido pelo
individuo, mas que encontra-se explicito, compartilhado, na memdria organizacional,
por exemplo, com registros documentais desse conhecimento. Quanto a essa Orientag¢do
para Aprendizagem os entrevistados consideram que a ORGANIZACAO A tende mais
para o dominio pessoal enquanto que a ORGANIZACAO B tende mais para o dominio
publico. Este resultado nos faz analisar que isso ocorre porque enquanto na organizagao
particular os processos sao mais perenes devido a poucas alteracdes no nivel mais
estratégico, na organizacdo publica a cada mudanca de governo, mudam também os
principais dirigentes da organizagdo, fazendo com que os processos precisem ser
documentados para que ndo acabem se perdendo nessas mudancgas. Contudo
percebemos, nas duas organiza¢des, uma preocupacdo em registrar o conhecimento
adquirido, em documentar a experiéncia e codificd-la de forma que fiquem claras as
informacdes para todos que tenham acesso. Os conhecimentos adquiridos pelos
funciondrios das organizagdes, depois de testados quanto a sua aplicabilidade e
discutidos com o grupo, devem ser registrados nos procedimentos nelas existentes,
como atualizacdo destes, ou, caso ndo existam procedimentos que os contemplem,

deverdo ser escritos novos procedimentos especificos para a situagao.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Tanto pessoal como publico 75% para publico

O conhecimento € pubico e disseminado [ Percebemos uma preocupag¢do em tornar
para todos os colaboradores através de @ o conhecimento publico, através da
procedimentos, mas observamos que @ normalizacido de todos os procedimentos,
algumas vezes o conhecimento ndo [ até porque, por se tratar de uma
documentado de seus colaboradores ¢ [l organizacdo publica com a mudanca de
usado para resolver problemas cuja [ governo pode acontecer uma mudanga de
solu¢do ndo se encontra nos manuais da @ gestdo. Desta forma, para que os
empresa. conhecimentos produzidos ndo se percam
com a saida dos servidores experientes
Na area de consultoria, observamos uma [ estes devem estar documentados em
preferéncia pelo conhecimento | manuais e disponiveis na memodria
individual, tendéncia que acreditamos [ coletiva da organizacao.
dever-se ao fato de ser esta uma drea que
da muito valor a criatividade individual. "Existe a divulgacdo do conhecimento
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"A gente estd em uma fase de mudanca. [ principalmente através de instrumentos
O conhecimento ainda estd nas pessoas, [l como a intranet, onde estdo disponiveis
mas ja temos muitos procedimentos [l todas as informagdes, a legislacdo esta
escritos, que estdo em manuais mesmo". toda digitalizada, informatizada".

4. METODO DE DISSEMINACAO

O Modo de Disseminacgdo fala sobre o conhecimento que € compartilhado por meio de
métodos formais ou rigidos comparado ao conhecimento que ¢ compartilhado
informalmente em contatos casuais ou que € resultado de modelagens comportamentais.
Observamos que, em ambas as organizacdes, o0 modo de disseminag¢do do conhecimento
pode ser considerado como mais formal, pois as novas idéias ou métodos importantes
sdo difundidos e utilizados por todos. Nota-se a utilizacdo de cartas, memorandos,
circulares e novamente o uso dos procedimentos escritos como forma de compartilhar as

idéias e/ou métodos importantes.

Apesar disso, uma parte dos entrevistados na ORGANIZACAO A acredita que o modo
de disseminagdo € mais informal. Analisamos que esta interpretacdo dual, feita pelos
entrevistados, deve-se ao fato de dentro da Unidade de Operagdes, existirem dreas que
trabalham com todos os procedimentos estabelecidos. Algumas areas dentro da Unidade
ainda ndo estdo com seus procedimentos descritos, o que a leva a operar de modo mais
informal, utilizando os conhecimentos dos ocupantes das suas diversas fun¢des. Dentro
desta Unidade também hd uma &area de Consultoria que, devido a caracteristica do
trabalho, acaba tendo um direcionamento que poderiamos considerar como mais

informal.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
75% para formal 75% para formal

Existéncia de wuma Programacdo de [ Além da existéncia dos treinamentos,
Treinamento  Anual, Reunides de M formais encontramos a maioria dos
Resultados onde mensalmente os gestores [ procedimentos descritos em normas
das diversas dreas se encontram para [ institucionalizadas. Além disso, existe a
trocar seus conhecimentos e experiéncias. [ Legislacdo do setor que precisa ser
Além disso, como trabalha com clientes | conhecida e utilizada por todos os
que também possuem um modo de [ funciondrios. Apesar de a disseminagdo
disseminagdo mais formal, geralmente | ser mais formal, observamos uma
competem para obter prémios [ disseminacdao informal de experiéncias
institucionais se quiserem fazer parte da [ entre as equipes por meio, por exemplo,
lista de fornecedores aprovados pela [l do apoio informal entre os atendentes que
empresa. atuam na Central de Atendimento.
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Segundo entrevista feita com [ Para todos os servigos prestados, existem

colaboradores, "... tende a ser mais [l procedimentos que sdao constantemente
formal, através dos procedimentos [ atualizados. "...inclusive os técnicos
existentes na organizagdo". novos que entram nds temos o cuidado de

treind-los nos procedimentos".

5. ESCOPO DE APRENDIZAGEM

O Escopo da Aprendizagem ¢é a preferéncia pelo conhecimento relacionado ao
aperfeicoamento de capacidades, produtos ou servigos existentes comparada a
preferéncia pelo conhecimento relacionado ao desenvolvimento de novas capacidades,
produtos ou servicos. As empresas estudadas estdo voltadas, principalmente, para a
aprendizagem incremental, apesar de, em alguns momentos, notarmos alguns
questionamentos quanto aos pressupostos basicos. A aprendizagem é mais dirigida para
a melhoria dos padrdes, produtos ou servigos existentes que para a criagdo de novos. O
maior montante de recurso é despendido em pequenas melhorias do que em
transformagdes, ou seja, a maioria da aprendizagem ocorre sobre assunto ja conhecido
(single-loop learning). Na ORGANIZACAO A, observamos um momento de
aprendizagem transformativa quando, avaliando a eficiéncia da sua estrutura funcional,
durante um programa de planejamento estratégico, redesenha toda a sua estrutura
organizacional, alterando seu organograma, redefinindo posicdes e atribuicdes
funcionais. Contudo, na maioria das vezes, a aprendizagem ocorre de forma
incremental. Na ORGANIZACAO B, notamos um momento de implantacio do
sistema de atendimento informatizado onde pudemos observar uma aprendizagem
transformativa, que gerou, inclusive, mudanca de paradigma, permitindo maior
agilidade e transparéncia na tramitacao dos processos para o cidadao. Contudo, na maior
parte do tempo, a aprendizagem pode ser considerada como incremental, voltada para a
melhoria dos servicos oferecidos, como € o caso da reducdo de tempo no atendimento
ao cidaddo, na revisdo constante dos procedimentos existentes € no aperfeicoamento

continuo dos seus funcionarios.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
75% para incremental 75% para incremental
Exemplos de aprendizagem que ocorrem il Segundo colaboradores da Organizagao,
de forma incremental: "existia um certo desdém no atendimento

e estudos para redu¢io do tempo de ] ao publico, que ndo era considerado um
entrega dos produtos por ela | trabalho nobre". Com a nova filosofia
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distribuidos, implantada de atendimento passa a ser
e aperfeicoamento na forma de [ visto com olhos diferentes, inclusive,
atendimento ao cliente final, no [l como um atrativo aos novos engenheiros
roteiro, utilizando-se de pesquisas de @l € arquitetos, como uma "escola", um

satisfacdo do cliente local onde podem aprender muito sobre o
° aperfeigoamento continuo dos seus trabalho a ser ali desempenhado.
funcionarios.

7z

"Os processos tdm um desenho j4[ "O que nés buscamos € melhorar a
relativamente bem montado, ¢ o que i qualidade do servigo que ja existe".
buscamos € aprimori-los".

6. FOCO CADEIA DE VALORES

O Foco Cadeia de Valores é a énfase dada a investimentos em aprendizagem
relacionada a atividades de engenharia ou producao (func¢des do tipo projete-e-execute)
versus vendas ou servicos (fun¢des do tipo comercialize-e-entregue). Notamos que
ambas as organizacdes tém seu foco na comercializa¢do e entrega, pois sua principal
preocupacdo € com a qualidade do servico que estd sendo prestado. Isso se deve,
principalmente, ao fato de ambas as organizacdes serem prestadoras de servico. Na
ORGANIZACAO A, observamos o foco maior no atendimento ao cliente, seja
distribuindo os produtos ou prestando servico de transporte de pessoas. Na

ORGANIZACAO B, o foco maior é dado no atendimento ao cidaddo, seja

internamente ou externamente por meio das fiscalizacdes.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
75% para comercialize e entregue 75% para comercialize e entregue

A maior parte dos investimentos em [ Grande parte dos investimentos em

aprendizagem € destinada para a unidade [ aprendizagem ¢é destinado para a area de

de operacdes a fim de garantir que os [l desenvolvimento de novas solugdes de

produtos e/ou pessoas sejam entregues no M tecnologia da informacdo a fim de que

tempo e qualidade determinados. Por essa [ agilizem o processo de atendimento ao

razdo, esta é considerada a unidade mais ¥ cidadao e o trAmite interno dos processos.

importante da organizagdo. Por essa razdo, esta é considerada uma
das dreas mais importantes da

"A empresa atende bem com os servigos [ organizagao.

existentes, mas abre o leque para o

desenvolvimento de novos servicos, tanto [ "Por ser uma &4rea publica ela esta

que criou uma darea nova somente para o [ limitada para criar novos servigos. Ja esta

Desenvolvimento de Novos Negdcios". no escopo o que deve ser feito e voc€ nao
pode criar novos servicos a nao ser

"Um exemplo do desenvolvimento de [ baseado em uma nova lei que surja e isso

novos servicos ¢ que agora estamos [ nao é todo dia, entdo ndo € o normal".

também armazenando produtos de
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clientes para distribui¢do, coisa que nao
existia antes".

7. FOCO APRENDIZAGEM

O Foco Aprendizagem € o desenvolvimento de conhecimento pertinente ao desempenho
individual comparado ao desenvolvimento de conhecimento pertinente ao desempenho
grupal. Nas duas organizacdes, observamos que o foco na aprendizagem € mais
individual visto que a preocupacdo maior € com o aprendizado dos individuos. Os
funciondrios das duas organizacdes participam de programas de aperfeicoamento para
certificagdo de sua qualificacdo profissional. Os méritos sdo avaliados com base no
desempenho individual, apesar de notarmos um empenho para que ocorra o aprendizado
em grupo. A politica de remuneragdao também contempla o desempenho individual. Na
ORGANIZACAO A, observamos que o conteido dos treinamentos oferecidos
preocupa-se muito mais com o conteudo dos problemas identificados do que com o
desenvolvimento de aptiddes que permitam a essas pessoas renderem mais como
equipe. Na ORGANIZA CAO B, observamos que os treinamentos, por exemplo, estio
mais voltados para a certificacdo de sua qualifica¢do profissional e para prepara-los para

o bom atendimento dos procedimentos operacionais.

ORGANIZACAO A
75% para individual

ORGANIZACAO B
75% para individual

Os treinamentos contemplam  mais
procedimentos operacionais, como, por
exemplo, como entregar os produtos, ter
menos retorno de produtos, como atender
bem ao cliente e como prestar contas
tanto da parte fisica (vasilhames, por
exemplo) como da parte financeira.

A maioria dos treinamentos oferecidos é
destinado aos funciondrios que atuam no
atendimento direto ao cidaddo como, por
exemplo, treinamento de qualidade no
atendimento ao cidaddo, reciclagem para
fiscais e jornadas de treinamento para o
exercicio dos cargos de engenheiros e
arquitetos.

Lembramos que, segundo DiBella e Nevis (1999), as Orientacdes para Aprendizagem
constituem o ponto focal para detalhar a capacidade de aprendizagem de qualquer
organizacdo. Como ndo vivemos em um mundo ideal, é aceitdvel que as organizacdes
estudadas ndo invistam em todas as suas dreas de negdcio e ndao tenham €xito em todas
as 14 formas de abordagem representadas pelas sete OrientacOes para Aprendizagem.

Juntas, as sete OrientagOes para Aprendizagem formam uma imagem dos processos de
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aprendizagem existentes em qualquer organizacdo. Elas sdo as caracteristicas que

constituem a parte da estrutura que € consistente com a perspectiva capacitacional.

Inserindo os dados descritos na Matriz para Andlise do Perfil de Aprendizagem das

Organizagdes baseado nas Orientagdes de Aprendizagem, temos a seguinte distribui¢do

(Figura 22):
ORIENTAGOES
PARA APRENDIZAGEM
MAXIMO [ MAIORIA| IGUAL [ MAIORIA | MAXIMO
1. Fonte de Conhecimento INTERNA B A EXTERNA
2. Foco Conteudo-Processo CONTEUDO AB PROCESSO
3. Reserva de Conhecimento PESSOAL A B PUBLICO
4. Modo de Disseminagéao FORMAL AB INFORMAL
5. Escopo de Aprendizagem INCREMENTAL AB TRANSFORMATIVO
. COMERCIALIZE-

6.Foco Cadeia de Valores PROJETE-EXECUTE AB ENTREGUE
7. Foco Aprendizagem INDIVIDUAL AB GRUPAL

Legenda: A — Organizaciao A
B — Organizacao B

Figura 22. Matriz para Analise do Perfil de Aprendizagem das Organizacoes baseado nas Orientacdes de
Aprendizagem

Analisando essa Matriz, observamos que as duas organiza¢des possuem perfis
semelhantes quanto as Orientacdes para Aprendizagem que adotam, divergindo com
relacdo a Fonte de Conhecimento que tende a ser mais interna quando observamos a
organizacao do setor publico e quanto a Reserva de Conhecimento que tende a ser mais
publica também quando observamos a organiza¢do do setor publico. Analisamos que
esses fatores se devem, principalmente, porque, como € a Unica organizagdo a prestar
determinado tipo de servico nao possui concorrentes no mercado. A populacdo s6 pode
recorrer a ela para ter acesso aos seus servigos. Dessa forma, seu principal foco € a
prestacao de servicos com qualidade aos cidaddaos e ela desenvolve métodos e
estratégias para atingir esse objetivo. Por ser tinica no Municipio ela ndo possui outros
parametros locais para que possa desenvolver processos de benchmark. Ja a
ORGANIZACAO A estd inserida em um mercado competitivo, onde precisa
desenvolver tanto conhecimentos internos como estar atenta as novas tecnologias

implantadas por seus principais concorrentes.
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3.3.2. FATORES FACILITADORES

Com relagao aos 10 Fatores Facilitadores, que sdo as préaticas ou condigdes que
catalisam a ocorréncia da aprendizagem em qualquer tipo de organizacdo, as
informagdes utilizadas para andlise foram obtidas das entrevistas feitas com as lideres
das duas organizacdes, dos dados da andlise documental e da observacdo participante.
Os dados descritos na Matriz para Andlise do Perfil de Aprendizagem das Organizacodes
baseado nos Fatores Facilitadores, Figura 23, foram medidos em termos do peso da sua

presenga, segundo a sua natureza normativa.

Levando-se em consideracdo essa classificagdo pudemos identificar em que ponto da
escala encontram-se as organizagdes estudadas quanto aos Fatores Facilitadores,
atribuindo-lhe uma pontuacdo que podia ir de 1, quando observado que havia pouca
evidéncia para apoiar a existéncia deste fator na organizacdo, até 7 onde existiria muita
evidéncia para apoiar a existéncia desse fator na organizacdo. A partir dos dados obtidos

pudemos assim analisar as duas organizagdes e unidades estudadas:

1. INVESTIGACAO IMPERATIVA

Este fator facilitador representa o esfor¢co permanente de investigar ou esquadrinhar o
ambiente em busca de informagdes. Segundo DiBella e Nevis (1999), somente quando
temos consciéncia e entendimento do ambiente em que nos encontramos € que somos
capazes de alcancar um nivel adequado de aprendizagem. Observamos que ambas as
organizacdes procuram observar tanto as macrotendéncias sociais e econdmicas, como
as necessidades e vontades dos clientes ou cidaddos. Ambas estabelecem, anualmente, o
seu planejamento estratégico com envolvimento dos lideres das diversas dreas da
organizagdo em um processo participativo. Observamos que, na ORGANIZACAO A, a
necessidade de estar permanentemente analisando o ambiente é maior, pois, de certa
forma, esta observacdo vigilante significa sua manutencdo no mercado. A
ORGANIZACAO A quando analisa o mercado onde estd inserida volta seu foco de
atencdo tanto para as macrotendéncias sociais e econdmicas, como para as estratégias e
acoes empreendidas pelos concorrentes e para as necessidades e vontades dos clientes.
A ORGANIZACAO B observa tanto as macrotendéncias sociais e econdmicas como

as necessidades e vontades do cidaddo.
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ORGANIZACAO A
Alguma evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Alguma evidéncia apéia o fator

A Organizacdo estabelece anualmente o
seu Planejamento Estratégico. Nesse
processo, sdo envolvidos os lideres das
diversas dreas da empresa, sdo definidas

as Acdes Estratégicas e cada lider
identifica, dentre essas Acoes
Estratégicas e Metas Globais

estabelecidas, aquelas que, dentro da sua
area de atuagdo, teriam como contribuir
definindo as metas e resultados a serem
atingidos. Apds essa fase, cada lider
define as acdes a serem adotadas para
atingir essas metas. Além disso,
mensalmente sdo feitas reunides com os
lideres onde € passado para o grupo como
um todo o andamento das metas
pactuadas, os fatos relevantes ocorridos
no més naquela drea e as concentracoes
de atencdo da drea para o més
subseqiiente. A empresa possui também
um clipping semanal que ¢é divulgado
para todas as contas de e-mail do grupo
onde sdo analisadas as principais
tendéncias do mercado na sua drea de
atuacdo, assim como sdao informados
diversos indices de mercado e os precos
dos principais produtos utilizados pela
empresa como, por exemplo, combustivel
€ pneus.

A Autarquia estabelece anualmente o seu
Planejamento Estratégico com o objetivo
de uniformizar as percepcdes dos
colaboradores em relacdo ao Orgao,
através da Andlise Estratégica do
Ambiente Externo e Interno. O processo
¢ participativo e permite que OS
envolvidos tomem conhecimento de suas
diretrizes e compreendam as necessidades
e as contribuicdes de cada drea para
atingir esses objetivos. Sao definidas
Ac¢des  Estratégicas, cada geréncia
identifica dentre as Acdes Estratégicas e
Metas Globais estabelecidas aquelas que,
dentro da sua drea de atuagdo, teriam
como contribuir definindo, assim, metas
de resultados a serem atingidos. Apds
essa fase, cada geréncia define as agdes a
serem adotadas para atingir as metas,
definindo como serdo alcangados os
resultados estabelecidos.

Outro exemplo da preocupagdo do 6rgao
em atender bem ao cidadao € a criagcdo de
uma Ouvidoria que tem como principal
funcdo ouvir as necessidades do cidadao
em relacdo a prestacdo de servico.

2. DEFASAGEM DE DESEMPENHO

A Defasagem de Desempenho € a consciéncia coletiva que os membros de uma
organizacdo tém de que existe uma diferenca entre o desempenho desejado e o
desempenho real da organiza¢do. Também, para avaliarmos esse fator facilitador, temos
que nos voltar para o Planejamento Estratégico desenvolvido pelas organizacdes. Em
ambas sdo definidos planos de acdo para as geréncias que tém seu desempenho e o da
sua equipe medido através do atingimento, ou ndo, das metas pactuadas, recebendo,
inclusive, gratificacdes financeiras quando essas metas sdo atingidas, ou superadas. As
organizacdes analisam o desempenho atingido, preocupam-se em alcangcar um
desempenho cada vez mais elevado e em encontrar formas de obter uma eficiéncia

maior do que a que se previu inicialmente. Nas duas organizacdes, os colaboradores tém
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consciéncia do objetivo da organizacdo por serem amplamente divulgados pelos
quadros que se encontram espalhados nas organizacdes com a definicdo de missdo,

valores e politica da qualidade. Os lideres também divulgam os objetivos a que as areas

devem chegar com suas equipes e todos trabalham com foco no resultado do negdcio.

ORGANIZACAO A
Alguma evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Alguma evidéncia apéia o fator

Utilizacdo dos indices de performance, os
chamados KPIs (Key Performance
Indicators), para mensurar se as metas
estabelecidas no seu Planejamento
Estratégico foram ou nao atingidas. Sdo
utilizados 1indices operacionais como
tempo necessdrio para entregar 0S
produtos nas diversas rotas estabelecidas,
quantidade de produtos entregues, indice
de retorno dos produtos, dentre outros. Os
acidentes ocorridos na empresa sao
analisados por um grupo de pessoas e,
apo6s a andlise, € feita uma divulgacdo das
conclusdes a que se chegou, buscando
prevenir que novos acidentes, ocasionados
pelo mesmo problema ou por problemas
parecidos, voltem a ocorrer. A empresa
realiza processo de benchmarking e os
lideres tém seu desempenho avaliado
levando-se em conta os {indices tanto
operacionais como financeiros
estabelecidos, bem como sao avaliados por
suas posturas, através da andlise da sua
equipe, mensurada na pesquisa de clima
organizacional e por uma pesquisa de
satisfacdo que € feita com os clientes do

grupo.

Utilizacdo de diversos fatores para

mensurar o desempenho da Autarquia,

como:

e tempo que um atendente demora para
atender uma determinada pessoa

® tempo que um processo demora para
tramitar na Autarquia,

e quantidade de fiscalizacdes feitas pelos
diversos fiscais

Percebemos que a Autarquia utiliza-se de
indicadores operacionais e de producio,
como também de indicadores financeiros
e contdbeis jd que precisa buscar sua
propria receita. Segundo relato da
Superintendente, desde que "se comegou
a trabalhar com o Planejamento
Estratégico e com a certificacdo da
Central de Atendimento, ficou muito
claro na cabeca das pessoas, inclusive
porque, em toda a Autarquia, existem
quadros com a Politica da Qualidade, que
a politica é exatamente a finalidade da
organizagcdo, focada no cidaddo". Os
colaboradores sabem da importancia do
seu papel para que a Autarquia atinja o
seu objetivo.

3. PREOCUPACAO COM MEDICAO

A Preocupacdo com Medicdo nos diz que considerdveis esforcos sdo despendidos na
definicdo e na medi¢do de fatores bdsicos. A discussdao de critérios de medi¢do €
considerada uma atividade de aprendizagem. As duas organiza¢des demonstram dar
muita importancia para definicio e medicdo de fatores bdsicos. No caso da
ORGANIZACAO A, ela é orientada para projetos e a ORGANIZACAO B ¢ orientada

para processos. Nos dois casos, existem metas pré-estabelecidas que devem ser
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atingidas e instrumentos definidos para medir o desempenho alcancado. Essas metas sdo
divulgadas para a equipe que conhece os indices de avaliagdo possa mensurar se elas
foram ou ndo atingidas. A ORGANIZACAO A trabalha baseada em projetos e cada
projeto tem objetivos e metas pré-estabelecidos a cumpri. A ORGANIZACAO B,
como trabalha com processos, os gerentes utilizam, como instrumentos para medir seu

desempenho e da sua equipe, elementos como o nimero de processos elaborados, o

nimero de processos atendidos, o niimero de vistorias realizadas, dentre outros.

ORGANIZACAO A
Muita evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Muita evidéncia apéia o fator

Os gerentes utilizam como instrumentos
para medir seu desempenho e da sua
equipe o atingimento ou nao dos objetivos
e metas estabelecidos para o projeto que
estdo gerindo. Estes objetivos e metas sao
acompanhados e avaliados ndo s6 pelos
gerentes e por sua diretoria como pelo
cliente, contratante, j4 que, na maioria das
vezes, estes itens constam como clausula
de contrato ou de acordo entre as partes.
Os lideres costumam divulgar para sua
equipe, no inicio dos projetos, 0s objetivos
e metas que deverdo ser alcangados e,
periodicamente, realizam reunides com a
equipe para informar a situacdo em que se
encontra o projeto.

Os indices sdo analisados, levando-se em
conta a quantidade de processos que deram
entrada no 6rgdo e a quantidade que foi
efetivamente  atendida.  Segundo a
Superintendente da Autarquia "no setor de
processos, por exemplo, vocé recebe um
lote de tantos processos e os fiscais t€ém a
obrigacio de dar conta de uma certa
quantidade por dia. Se ndo derem conta da
quantidade estabelecida para o dia,
significa que, no dia posterior, ele vai ter
aquela quantidade de processos € mais um.
Entdo, todos eles sabem que tém um
objetivo a cumprir". "Se o desempenho
baixa, a avaliacdo dele também baixa,
entdo ele estd sabendo". O mesmo processo
ocorre na area de fiscalizacdo e nas demais

areas da Autarquia.

4. CURIOSIDADE ORGANIZACIONAL

A Curiosidade Organizacional se refere ao apoio para experimentar novas situagdes, a
curiosidade por coisas novas e a habilidade de "jogar" com politicas, métodos e
procedimentos. Como ambas as organizacdes t€m ISO 9001, observamos a cultura da
melhoria continua. Em ambas nao observamos a existéncia de programas formais para
incentivar o desenvolvimento de novas idéias e, apesar de acreditarem na melhoria
continua da forma como as coisas sdo feitas, ainda observamos certo receio das pessoas
em serem punidas, se tentarem agir de uma nova forma e falharem ou obtiverem
resultados piores que os anteriores. Na ORGANIZACAO A, a Curiosidade

Organizacional demonstra ser um pouco maior pela existéncia, por exemplo, de
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programas como o Job Rotation que estimula que as pessoas tenham diferentes

conhecimentos sobre atividades diversas na organizacdo através da rotatividade em

diferentes setores e funcdes na empresa. Essa diferenca ocorre pela necessidade da

organizacdo privada de melhor formar

seus

profissionais, qualificando-os e

aperfeicoando-os com vista a uma melhor adaptacdo e acompanhamento das constantes

mudancas tecnoldégicas e organizacionais, permitindo, assim, sua maior competitividade

no mercado onde estd inserida. Na ORGANIZACAO A, nio observamos a existéncia

de programas formais para incentivar o desenvolvimento de novas idéias. No nivel de

staff, observamos a tentativa de desenvolver um ambiente onde as pessoas possam fazer

experiéncias continuamente. Na ORGANIZACAO B, também nio observamos a

existéncia de programas formais para incentivar o desenvolvimento de novas idéias. Por

existir um clima de abertura na Autarquia, as pessoas tém a liberdade de expressarem

suas idéias e opinides, e, com a certificagdo ISO 9001, passa a existir a cultura da

melhoria continua onde as pessoas pensam continuamente no desenvolvimento e

melhoria da organizagao.

ORGANIZACAO A
Alguma evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Alguma evidéncia apéia o fator

Existéncia de uma cultura de buscar quem
errou, o que leva em alguns momentos as
pessoas a terem uma dificuldade em
expressar livremente suas idéias e opinides.
Um programa desenvolvido pela empresa
que gera aos seus funciondrios a
oportunidade de participar de uma variedade
maior de experiéncia é o programa de Job
Rotation, onde os funciondrios sio
incentivados a participar de um rodizio de
funcoes.

Observamos a busca por desenvolver
constantemente novos programas para
buscar a melhoria na organizacio e no
atendimento ao cidaddo como, por exemplo,
a implantacdo de senhas eletronicas, do
acompanhamento de processos pela internet
e o desenvolvimento da intranet que
disponibiliza as informag¢des a todos que a
ela tenham acesso — o que, no caso da
Autarquia, é praticamente acessivel a todos.

5. CLIMA DE ABERTURA

O Clima de Abertura esta relacionado a permeabilidade das fronteiras de informacao e

ao grau de oportunidade concedido aos membros de uma organizagdo para conhecerem

e participarem de todas as atividades realizadas. Este fator inclui, também, a liberdade

de as pessoas expressarem livremente suas opinides, discordarem entre si e discutirem

para afinar seus pontos de vista. Apesar de em ambas as organizagdes observamos a

presenca de instrumentos que buscam ouvir a opinido dos colaboradores, notamos que
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existe certo receio destes em expd-la abertamente pelo medo de uma punicdo. Na
organizagdo privada, este receio € maior, talvez por se tratar de uma organizagao onde o
dono ¢ facilmente identificado, estd proximo e isso pode significar uma retaliacdo a

certas idéias mais imediatas. Na organizacdo publica, notamos um clima de abertura

maior.

ORGANIZACAO A
Alguma evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Alguma evidéncia apéia o fator

Observamos instrumentos como: caixa de
sugestdo, uso da pesquisa de clima para
ouvir as opinides dos colaboradores, uso
de comités para desenvolvimento de novos
processos, como, por exemplo, os comités
formados para desenvolver as acdes
definidas no planejamento estratégico.
Entretanto notamos, também, a cultura de
buscar o causador de possiveis erros. Esta
postura pode vir a desestimular os
colaboradores a darem novas sugestoes, e
leva-los a desenvolver suas atividades de
forma convencional. Mas alguns erros,
como € o caso dos erros que provocaram
algum tipo de acidente, sdo amplamente
difundidos para toda a organizacdo, apds
um estudo prévio das suas causas, que
geralmente ¢ feito por um comité
constituido para o assunto, a fim de buscar
a prevencao de possiveis futuros acidentes
nas mesmas condi¢des.

Segundo a Superintendente da Autarquia,
ela € democritica. "No planejamento
estratégico, pecamos no inicio e
invertemos a situagdo, comecamos de
baixo para cima, porque percebemos em
um dado momento que as pessoas nao
estavam comprometidas porque era a
cupula  que estava  fazendo 0
planejamento”. Entdo a estratégia foi
modificada e o planejamento estratégico
passou a ser feito comecando por ouvir a
drea operacional. A Autarquia passou a
estabelecer comités para ouvir as pessoas
nos diversos niveis da institui¢do e elas
ttm a liberdade para expressarem suas
opinides, discordarem e discutirem para
afinar seus pontos de vista. Um exemplo
disso sao os comités desenvolvidos para
discutir diversas situacOes problemas
encontradas, como o Comité de
Certificacdo do Termo de Viabilidade de

Localizacdo composto por representantes
de diversas dreas da Autarquia.

6. EDUCACAO CONTINUADA

A Educagdo Continuada refere-se ao compromisso interno de manter um clima que
possibilite a continuidade da educacdo em todos os niveis da organizacdo. Observamos,
nas duas organizacdes estudadas, condi¢des de trabalho que permitem a aprendizagem
tanto de cardter eminentemente pratico e imediato como iniciativas individuais de
buscar conhecimento e melhoria nas habilidades com o apoio das organizagdes. Mas, na
organizacdo privada, a quantidade de acdes empreendidas para o desenvolvimento da
Educag¢do Continuada ¢ maior. Aqui, novamente o fator que demonstra apoiar essa

diferenca se refere a necessidade de desenvolver constantemente os colaboradores como
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forma de ser mais competitiva no mercado. Se ndo oferecer boas oportunidades de
crescimento para seus colaboradores, ela pode acabar perdendo os melhores talentos
para o mercado. A ORGANIZACAO A possui um programa de treinamento
estruturado que € desenvolvido anualmente e que contempla todos os integrantes da
organizacio. A ORGANIZACAO B, por se tratar de um 6rgdo publico da Prefeitura
Municipal de Salvador, tem seu programa de treinamento elaborado pela Secretaria de

Administracdo, que planeja o treinamento de todos os 6rgaos da Prefeitura.

E importante salientar que, do ponto de vista estratégico, a primeira coisa que tem de ser
percebida é que nenhuma organizacdo é capaz de fazer qualquer coisa, valendo-se
apenas do seu planejamento e de seus proprios recursos. Melhorar a capacidade, nessas
areas, exige a existéncia de um ambiente adequado e a firme disposi¢ao de incentivar os
colaboradores para que busquem suas préprias experiéncias de aprendizagem. Para
construir a capacidade de aprendizagem, os dirigentes da organizacdo devem criar
esquemas para que as pessoas escolham suas experiéncias desenvolvimentais, busquem

toda e qualquer oportunidade de aprendizagem dentro e fora da empresa e assumam

pessoalmente a responsabilidade de garantir a permanente continuidade da prépria

aprendizagem.
ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Muita evidéncia apéia o fator Alguma evidéncia apéia o fator
Sao desenvolvidos programas Jil§ Além do Programa de Desenvolvimento

comportamentais e operacionais, levando-se [ estabelecido pela Secretaria de

em consideracdo para a elaboracdo desse
programa caréncias previamente detectadas:
em avaliagdes de desempenho da equipe e
dos projetos, na pesquisa de clima e em
perspectivas de desenvolvimento futuro da
empresa. Existe um jornal interno que
circula, bimensalmente, levando informacdes
diversas para os colaboradores, inclusive
como forma de integrar os diversos projetos
que estdo geograficamente distantes e a
internet € constantemente atualizada para
que seus colaboradores e o publico em geral
tenham conhecimento das novidades que
estdo sendo desenvolvidas na organizacdo.
Nas equipes operacionais, ocorre
diariamente uma reunido chamada de
Reunido Matinal onde:

® 0s colaboradores operacionais recebem

Administracdo, por conta da certificagdo
ISO 9000, os colaboradores tiveram que
fazer uma pequena estrutura no setor de
treinamento para desenvolver treinamentos
para a Central de Atendimento — setor
certificado  neste  primeiro momento.
Segundo depoimentos, foi "armado um
pequeno nucleo de treinamento interno para
a questdo especifica da ISO". Além disso,
hoje a informacdo também ¢é difundida na
Autarquia via intranet, "temos uma intranet
onde diariamente sdo colocadas as noticias
mais importantes que foram veiculadas nos
jornais locais", permitindo uma educagdo e
informacgdo didria dos colaboradores. Nao
existe um jornal interno, as noticias sio
divulgadas pela intranet. Outra fonte de
informacao € o Didrio Oficial do Municipio
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informacdes diversas sobre o seu setor
de trabalho e sobre a empresa,

® 530 desenvolvidos treinamentos de curta
duracdo e os colaboradores podem

que é amplamente divulgado na Autarquia.
Além disso, os lideres podem solicitar
programas de desenvolvimento para
pessoas da sua equipe que sintam que estao

relatar suas caréncias de aprendizagem, | com uma necessidade especifica.
ajudando, assim, nos ajustes que se
facam necessdrios no Programa de

Treinamento pré-estabelecido.

7. VARIEDADE OPERACIONAL

A Variedade Operacional pressupde que a organizagdo, que apdia variacdes nas
estratégias, nas politicas, nos processos, nas estruturas e nas habilidades de seu quadro
funcional estd muito mais preparada para enfrentar os imprevistos. Parte da premissa de
que, se a organizacdo demonstra capacidade de atingir seus objetivos de diversas
maneiras diferentes e possui regras operacionais flexiveis, seus membros poderao
enxergar variados meios de atingir as metas. Em ambas as organizagdes percebemos
que a flexibilizacdo das regras existentes depende das dreas a que elas estdo ligadas. Em
alguns setores das organizacdes, elas podem ser flexibilizadas e, em outros contextos,
elas precisam ser rigidas. Na organizacdo privada, encontramos maior evidéncia que
apodie a Variedade Operacional possivelmente, porque, enquanto a organizagdo publica
possui regimentos formalmente estabelecidos e trabalha com base em legislagdes
definidas pelo Municipio, a organizacdo privada define em parceria com seus clientes

seus procedimentos e, conseqiientemente, a flexibilizagdo desses € mais facil de ser

feita.
ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Muita evidéncia apéia o fator Alguma evidéncia apéia o fator
Alguns  procedimentos  que  estdo Ml Na Central de Atendimento ao Cidadao,

diretamente ligados a atividade operacional
precisam ser mantidos a risca, sem
flexibilizagdo. E o caso, por exemplo, do
horario de saida dos veiculos, e de
procedimentos operacionais como entrega,
andlise de vasilhames (garrafas) e
prestacdo de contas fisica e financeira
feitas pelo motorista. Entretanto alguns
procedimentos podem ser flexibilizados
como € o caso do hordrio de trabalho da
equipe que ndo estd diretamente na
operacdlo e da remuneragdo  dos

por exemplo, os procedimentos ndo podem
ser flexibilizados, eles t€ém que ser
seguidos e, se alguma coisa acontece
errada, tem que ser aberta uma nao
conformidade e deve ser verificado o que é
que aconteceu". Todavia, em outras areas,
existe uma flexibilidade como, por
exemplo, na drea de Andlise de Processos
"onde ndo se pode ter uma postura rigida
em relacdo a andlise. Tem que ter alguma
flexibilidade porque se assumir uma
postura rigida ndo vai licenciar nada na
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colaboradores que podem ser funciondrios
ou autonomos (prestadores de servico), em
algumas situagdes. Alguns procedimentos
operacionais, as vezes, também precisam
ser flexibilizados para que a operagdo
ocorra com a eficiéncia desejada como, por
exemplo, alteracio de um roteiro caso
alguma situagdo imprevista aconteca.

cidade, principalmente porque a nossa lei,
fora o Plano Diretor, é de 1984". "Outra
coisa que a gente nao € totalmente
inflexivel no nosso foco, o atendimento ao
cidadao, € a questdo do horario. H4d a
possibilidade, se vocé combinar, de chegar
mais cedo ou sair mais tarde, esta € uma
area que tem flexibilidade — o horério de
trabalho do colaborador".

8. DEFENSORES MULTIPLOS

Os Defensores Miltiplos nos informam que empregados em todos os niveis

organizacionais sdo encorajados a desenvolver novas idéias e métodos de trabalho. Este

fator nos informa que a existéncia de “pessoas-chave” dentro da organizagdo, pessoas

que gozem do respeito de todos, usem novas idéias e possam mostrar na pratica aos

demais colaboradores o valor dessa idéia. Nao observamos, nas organizagdes estudadas,

a presenca formal de defensores multiplos, de pessoas que atuassem como "pregadores”

ou como modelos para os demais observarem, pessoas que sejam consideradas mais

estratégicas, que tenham poder sobre os outros, introduzindo novidades e que possuem

influéncia sobre os demais na formacdo do conhecimento. Nao foram observadas

pessoas-chave que usassem determinadas habilidades e conhecimentos e tentassem

convencer a todos sobre o seu valor. Os principais dirigentes das duas organizac¢des sao

os principais utilizadores da aprendizagem que pregam.

ORGANIZACAO A
Pouca evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Pouca evidéncia apéia o fator

Nao observamos a existéncia de
defensores multiplos formais.
Informalmente, observamos um grande
respeito pela pessoa do Diretor
Presidente, que ¢é considerado pelos
colaboradores e seguido como um
modelo no crescimento da empresa.

Nao observamos a existéncia de defensores
multiplos "formais, mas na informalidade a
gente percebe que existem essas pessoas €
que elas sdo realmente responsdveis pela
conduta. Mas essas pessoas ndo sdo usadas
como formadores de opinido, pelo menos nao
com uma intengdo pré-estabelecida".

9. ENVOLVIMENTO DAS LIDERANCAS

O Envolvimento das Liderancas, exercido de forma positiva e consciente, ¢ um dos
fatores que mais motiva a busca e a aquisicdo do conhecimento. Nas organizagdes

estudadas, observamos

que alguns lideres procuram estudar e desenvolver o

conhecimento tanto da sua equipe como o seu pessoalmente. Eles sdo vistos como
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modelos de esforco de aprendizagem, demonstrando aprender o que desejam que 0s
demais aprendam. Pensando especificamente nas dreas que serdo foco do nosso estudo —
a Unidade de Operacdes, na ORGANIZACAO A ¢ a Geréncia de Informdtica, na
ORGANIZACAO B, notamos que os lideres dessas dreas possuem esse perfil.

ORGANIZACAO A
Alguma evidéncia apéia o fator

ORGANIZACAO B
Alguma evidéncia apéia o fator

Os lideres se envolvem no aprendizado dos
colaboradores da organizagdo através da
deteccdo de suas caréncias de aprendizado
e busca de programas que possam suprir
essas caréncias. Eles estdo diretamente nas
dreas operacionais, acompanhando de perto
as operacdes. Atuam como instrutores de
treinamento, tanto da sua equipe como dos
colaboradores de outras equipes como, por
exemplo, o gerente da drea de manutengao
ministra treinamento sobre manutencao
preventiva para evitar quebras dos veiculos
devido a problemas de operacao.

Os lideres "... sabem o que sua equipe

precisa e buscam suprir as suas
necessidades". No programa de
desenvolvimento da organizacdo oS
proprios lideres algumas vezes atuam

como instrutores de treinamento, buscando
transmitir informacdes técnicas para as
demais pessoas da organizagdo. Além
disso, eles se envolvem na execucdo dos
trabalhos, "nossos lideres sdo estimulados
a ndo apenas delegar, mas a envolver-se
diretamente nas atividades que estdo sendo
desempenhadas".

10. PERSPECTIVA SISTEMICA

A Perspectiva Sistémica estd relacionada a capacidade de se pensar em termos globais,
sem perder de vista a interdependéncia das partes. Os gestores t€ém subsidios das
organizagdes para focarem tanto em resultados em curto prazo como nas conseqiiéncias
de longo prazo. O planejamento estratégico é amplamente divulgado e participativo.
Existem subsidios que as organiza¢des ddo as equipes para que essas possam reconhecer
a relacdo que hd entre os processos, estruturas e acdes dispersas. Sdo feitas, em ambas
as organizacdes, periodicamente, reunides gerenciais para troca de informagdes e
reunides especificas nas dreas. Na organizacdo privada os funciondrios estdo mais
integrados aos objetivos gerais da organizacdo principalmente porque eles tém que
alcancar os resultados pactuados, sdo fortemente cobrados por isso e existe uma maior
flexibilidade na estrutura da organizacdo que facilita esta interdependéncia. A
organizacdo publica estd mais presa a regras pré-fixadas, burocriticas, que ndo

permitem, por exemplo, o rodizio de funcdes.

ORGANIZACAO A ORGANIZACAO B
Muita evidéncia apéia o fator Alguma evidéncia apéia o fator
Os  processos organizacionais sdo M Na Central de Atendimento, encontramos

amplamente divulgados, pois a empresa
trabalha focada em unidades de negbcios. O

especialistas de todas as dreas que atendem
a populacdo na sua especialidade. Por esse
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Programa de Job Rotation permite, também,
as pessoas conhecerem melhor outras dreas
da organizagdo e seus processos. "Passando
um tempo em cada drea da organizacdo as
pessoas passam a ter uma visao do todo". O
Programa de Encarreiramento permite que
funciondarios de wuma unidade sejam
promovidos para outra. Nas reunides de
geréncia com diretoria, os lideres informam
os principais resultados das suas 4reas e
seus planos de futuro, permitindo, assim,
que todos tenham conhecimento para onde a
empresa estd indo. A empresa tem objetivos
a atingir e todos fazem parte do esforco
conjunto para alcanga-los.

motivo, os colaboradores que trabalham
nessa drea tém mais acesso a uma Visio
sist€émica da organizagdo. Os colaboradores
da organizacdo conhecem o0s processos
organizacionais que sdao amplamente
divulgados — "S6 ndo conhece e aprende
quem nao quer porque nao existe nada
fechado".

Nao existe um Programa de Job Rotation
por forca da qualificacio formal. Os
servidores que foram admitidos e
qualificados para serem fiscais, por
exemplo, ndo podem assumir outra funcdo
que nao a de fiscal.

Lembramos que, segundo DiBella e Nevis (1999), como elementos normativos, os 10

Fatores Facilitadores representam as condi¢cdes ou praticas imprescindiveis para que

uma organizagdo seja capaz de aprender. Eles fornecem as razdes e os incentivos que

promovem a aprendizagem organizacional.

Inserindo os dados descritos na Matriz para Andlise do Perfil de Aprendizagem das

Organizagdes baseado nos Fatores Facilitadores, temos a seguinte distribuicdo (Figura

23):
FATORES
FACILITADORES
Pouca evidéncia para Alguma evidéncia para apoiar este Muita evidéncia para
apoiar este fator fator apoiar este fator
1 2 3 4 5 6 7
. Investigagao Imperativa B A
. Defasagem de Desempenho AB
. Preocupacédo com Medicao AB
. Curiosidade Organizacional B A
. Clima de Abertura A B
. Educagéo Continuada B A
. Variedade Operacional B A
. Defensores Multiplos AB
. Envolvimento das Liderangas AB
0. Perspectiva Sistémica B A

Legenda: A — Organizacao A
B — Organizacio B

Figura 23. Matriz para Analise do Perfil de Aprendizagem das Organizacoes baseado nos Fatores

Facilitadores




Analisando essa Matriz, observamos que, de forma geral, a organizagdo privada oferece
um ambiente organizacional mais propicio para que a aprendizagem possa ocorrer na
organizacdo. Dos fatores analisados, 50% € mais propicio para a aprendizagem na
organizacdo privada. Podemos analisar que, apesar da reforma pela qual o Estado vem
passando nos ultimos anos como instrumento indispensdvel para consolidar a
estabilizacdo e assegurar o crescimento sustentado da economia, ainda nao observamos
um ambiente organizacional ptiblico com o mesmo nivel de desenvolvimento gerencial
que as organizagdes privadas. Os itens onde observamos as principais diferencgas entre
as duas organizagdes dizem respeito, principalmente, a necessidade de a organizacdo
privada estar em constante atualizacdo do seu negdcio, aberta para as necessidades e
exigéncias do mercado onde estd inserida e em constante movimento para que possa

sobreviver, crescer e perpetuar.

3.4. A APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

Nessa secdo, iremos empreender uma discussao dos dados triangulados, decorrentes da
andlise documental, observagdo participante e entrevistas, utilizados para entender o
modelo de aprendizado adotado por estas organizagdes. A triangulacido foi utilizada
porque dificilmente o fendmeno aprendizagem seria compreendido de modo estatico,
pois sua construcdo se dd nos processos cotidianos de trabalho. A aprendizagem em
organizagdes foi estudada a luz de dois focos de andlise: o perfil e estilos de
aprendizagem adotados por cada uma das organizagdes e uma andlise comparativa dos

mesmos.

Nesta pesquisa, as entrevistas e a andlise documental tiveram corte transversal, ou seja,
foram apreendidos os aspectos verbais emergentes, relativos aos topicos norteadores do
estudo, no momento em que O grupo emitiu opinides orais e escritas em um
determinado tempo e espaco. A observacdo participante teve um corte longitudinal,
permitindo que os aspectos relativos ao fendmeno investigado fossem apreendidos em
uma perspectiva processual, resultado de 20 horas de observacgdo, realizada entre os
meses de julho a novembro de 2003, periodo em que se obteve a repeticdo de um padrao
de respostas relativas aos estilos e padroes de aprendizagem adotados pelas

organizacoes.
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E importante salientar que este periodo de observacio coincidiu com uma época de
preparagdo para as elei¢cdes municipais que ocorreram no segundo semestre de 2004.
Pudemos perceber nesse periodo, quando observamos a organizagdo publica, uma
preocupacdo em evidenciar uma qualidade no servico prestado como forma de mostrar
ao cidaddo a preocupacgdo do governo em curso com a qualidade do seu servico e do seu
atendimento, buscando dessa forma garantir, com a reelei¢do do grupo que estava no

poder, a manuteng¢ao do status quo de muitos membros da Autarquia.

De forma global, pudemos observar que ambas as organizagdes estdo em processo
permanente de aprendizado e mudanca, buscando construir a arquitetura organizacional,
citada na introdugdo dessa dissertacdo, de aprender, desaprender e reaprender. O que
pudemos observar é que esse processo possui muitas semelhangas nas organizagdes
estudadas, caracteristica que atribuimos ao fato de ambas serem organizacdes de
prestacdo de servicos. Entretanto, o fato de ser uma organizagdo publica e outra privada
trouxe a tona determinadas caracteristicas diferenciadoras na forma como ocorre o

aprendizado.

Por exemplo, observamos que, na organizacido privada, esse aprendizado demonstra
uma preocupacdo com o seu crescimento e perpetuidade. A organizacdo diversificou
suas dreas de atuacdo, nos ultimos anos, cresceu geograficamente, abrindo filiais em
vérias localidades e criou uma unidade com a finalidade especifica de buscar novos
negdcios. Na missdo da organizacdo, percebemos essa caracteristica e, nos seus valores,
percebemos, além dessa preocupacdo com o crescimento, a busca em atender bem o
cliente por ser esse a principal fonte de perpetuagdo da organizagdo, além do
desenvolvimento dos seus colaboradores visto que, em uma empresa de consultoria,

podemos considerd-los como principais ativos.

Observamos o empenho em desburocratizar a organizagdo, integrar informacgdes para
facilitar a comunicacdo e buscar uma uniformidade independente da localizac¢do
geografica da unidade da empresa, visto que ela possui unidades em diversas cidades do
Brasil, transmitindo informacdes mais transparentes, de forma 4gil e acessivel,
burocracia mais leve, dados mais confiaveis e maior envolvimento de todos os

colaboradores na gestdao da organizacao.
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J4, na organizacdo publica, ndo € sentida essa preocupagdo com o crescimento Vvisto a
mesma ndo ter concorréncia, sendo a Unica organizacao que presta o seu Servico ao
municipio. Apesar de ser uma Autarquia municipal, a organizacdo preocupa-se em
conseguir recursos financeiros para sua auto-sustentacdo. Analisando sua missdo,
observamos que seu objetivo principal € a prestacdo dos seus servicos com qualidade ao
cidaddo, e ndo a ampliacdo desses. Essa mesma caracteristica encontra-se evidenciada

em sua Politica da Qualidade e no seu Compromisso.

A propria escolha das unidades de andlise revelam essa caracteristica das organizagdes.
A organizacdo privada tem como unidade de destaque a drea de logistica que é uma
unidade que busca agregar novas tecnologias para o crescimento da empresa e que foi
criada devido ao crescimento significativo da demanda de servicos voltados para as
atividades de logistica nas grandes industrias. Além disso, a unidade estd sempre
prospectando, no mercado, novos clientes como forma de garantir seu crescimento e
lucratividade. Na organizacdo publica, a GERIN € mais evidenciada por desburocratizar
a Autarquia, facilitando o fluxo das informagdes internamente e, conseqiientemente,
atendendo melhor ao cidaddo, permitindo maior controle dos processos que estdo em
andamento. Percebemos, assim, a busca por modernizar os servicos ji existentes e
desburocratizar o atendimento ao cidaddo. Um bom exemplo é a reducdo do tempo de
espera da Central de Atendimento para, no maximo, 20 minutos e a duplicacdo no
nimero de atendimentos realizados que passou para uma média de 500 pessoas por dia.
Outro exemplo desse empenho em desburocratizar a organizacdo publica e melhor
atender ao cidaddo é o aperfeicoamento do Sistema de Protocolo e Gerenciamento de
Documentos — SPGD, implantado na Autarquia, proporcionando um melhor

gerenciamento da informacao e maior retorno aos anseios da populagao.

Na organizagdo privada, notamos um maior empenho em apresentar uma exposicao
social positiva participando de feiras, exposi¢des e buscando alcangar premiacoes. Esta
exposi¢do positiva contribui para uma maior divulgacdo da empresa no mercado e,

conseqiientemente, uma maior possibilidade de conseguir novos clientes.

Outra caracteristica que podemos observar nas unidades estudadas mais profundamente
¢ que a Unidade de Operacdes da organizacdo privada tem 95,78% do total de

profissionais da organizacdo. J4 a GERIN, unidade estudada na organizacdo publica,
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tem apenas 9,22% do total de profissionais da organiza¢do. Essa caracteristica nos leva
a analisar que um dos componentes na melhoria da qualidade no atendimento ao

cidaddo no servigo publico deve-se, em parte, a terceirizagdo dos seus servicos.

Quanto a composi¢do funcional por género, percebemos que, na Unidade de Operacdes
da organizacdo privada, a grande maioria dos profissionais é composta de homens
enquanto que, na GERIN da organizacdo publica, a maioria dos profissionais &
composta de mulheres. Quanto a idade média dos colaboradores, observamos que os

profissionais da GERIN sdo mais jovens que os encontrados na Unidade de Operacdes.

Observamos, também, que foram as unidades analisadas mais profundamente que
impulsionaram as organizacdes a conseguirem a certificacdo da qualidade pela ISO

9000.

Ambas as organizagdes desenvolvem seu planejamento estratégico anual e acompanham
as acdes de seus principais colaboradores por meio da elaboracao de planos de acdo que
contemplam tanto a¢des individuais quanto grupais. Existem reunides de equipe onde os
principais colaboradores podem tomar conhecimento da evolucdo das outras dreas,

passando a ter uma melhor visao da organizacdo como um todo.

Com relagdo as Orientagdes para Aprendizagem adotadas pelas duas organizagdes, que
correspondem aos padroes que definem o estilo de aprendizagem por elas
desenvolvidos, observamos que as duas organizacdes possuem perfis semelhantes.
Quanto as divergéncias observadas com relagdo a Fonte de Conhecimento e a Reserva
de Conhecimento, percebemos que estas se devem principalmente a natureza publica da
organizacdo. Por ser a unica a prestar determinado tipo de servico, ndo possui
concorrentes no mercado. Dessa forma, ndo existe uma grande preocupac¢do com sua
sobrevivéncia, que ja estd garantida, mas, sim, com a prestagdo de servicos com
qualidade aos cidaddos. Assim sendo, ela fortalece a drea que tem mais possibilidade,
nesse momento, de facilitar essa modernizacdo e qualificacdo dos servigcos prestados,
desenvolvendo métodos e estratégias para atingir esse objetivo. Além disso, o fato de
ser tnica no Municipio dificulta a busca de outros parametros locais para que possam

desenvolver processos de benchmark.
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A organizacdo privada, por sua vez, estd inserida em um mercado competitivo, onde
precisa desenvolver tanto conhecimentos internos como estar atenta as novas
tecnologias implantadas por seus principais concorrentes. Assim sendo, qualificou e
desenvolveu sua unidade de operagdes, que € uma unidade que presta um servico novo,
considerado como especializado pelo mercado e que garante seu aprendizado, entretanto
um aprendizado focado no principal negdcio da organizacdo. Atenta ao mercado onde
estd inserida, a organizacdo percebeu que, apenas sendo uma empresa de consultoria,
ndo teria um diferencial competitivo para o mercado, além de ter um faturamento
mensal varidvel. Assim sendo, buscou desenvolver um produto que pudesse alavancar

seu crescimento e que permitisse uma estabilidade de faturamento mensal.

Ao descrever as Orientacdes para Aprendizagem, DiBella e Nevis (1999) citam que,
embora a tomada de decisOes sobre investimentos na drea de aprendizagem ndo seja
vista como uma tarefa gerencial, as estratégias gerenciais contém preferéncias implicitas
no que se refere a aprendizagem. Pudemos comprovar essa afirmagdo, quando
observamos que a organizagdo privada, quando analisa que o crescimento e
perpetuidade do seu negdcio passa pelo desenvolvimento da drea de logistica, drea que
tem ganho muito mercado nos Ultimos anos, concentra seus maiores investimentos em
aprendizagem nessa area. O mesmo pudemos observar, na organiza¢do publica, que,
quando percebe que a desburocratiza¢do e moderniza¢do na prestagao dos seus servicos
ao cidaddo passa pela informatizacdo do sistema, concentra mais seus esforcos de

aprendizagem nessa area.

Observamos que, na unidade analisada da organizacao privada, a composi¢ao funcional
¢ mais homogénea, sendo a maioria dos colaboradores funciondrios contratados
diretamente pela mesma. Na unidade analisada da organizacdo publica, observamos
uma composicdo funcional mais diversificada, sendo que apenas metade dos
colaboradores sdo funciondrios diretos da mesma. Na Unidade de Operagdes 19% dos
profissionais que atuam sao terceiros e a GERIN tem 59% do seu quadro funcional
composto por terceiros. Essa caracteristica leva a organizacdo publica a tornar seu
conhecimento mais publico, quando analisamos a Orientacdo para Aprendizagem
Reserva de Conhecimento, permitindo, assim, que estes estejam na memoria coletiva da

organizacao e nao sejam perdidos quando houver mudanca de governo.
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Por essa mesma caracteristica, percebemos que, na organizagdo privada, a possibilidade
de manter uma cultura organizacional e a aprendizagem na organizacdo € mais
provavel, pois existe uma maior probabilidade de manutencdo dos seus atores
organizacionais. Na organizacdo publica, com a mudanga de governo € provavel a

mudanca de boa parte dos seus atores organizacionais.

Ja com relagdo aos Fatores Facilitadores, que representam as condi¢des ou praticas
imprescindiveis para que uma organizagdo seja capaz de aprender, analisamos que,
apesar de toda a reforma administrativa que vem passando a administragdo publica, de
forma geral, a organizacdo privada ainda oferece um ambiente organizacional um pouco
mais propicio para que a aprendizagem possa ocorrer na organiza¢do. Com a reforma
por que o Estado vem passando, nos dltimos anos, como instrumento indispensavel para
consolidar a estabilizacdo e assegurar o crescimento sustentado da economia,
comegamos a observar um ambiente organizacional publico com um nivel de
desenvolvimento gerencial préximo ao observado nas organizacdes privadas. Aqui,
mais uma vez, percebemos que as principais diferengas entre as duas organizacdes
dizem respeito, principalmente, a necessidade da organizagdo privada estar em
constante atualizacdo do seu negdcio, aberta para as necessidades e exigéncias do
mercado onde estd inserida e em constante movimento para que possa sobreviver,

crescer e perpetuar.

A administracdo publica, de maneira geral, vem passando por um processo de
modernizacdo, impulsionado principalmente pela busca do equilibrio fiscal e da
modernizacdo dos servigos prestados. O processo de desenvolvimento gerencial passa
pela adogao de praticas tais como o desenvolvimento da Lei de Responsabilidade Fiscal,
que tem como objetivo ser um instrumento para auxiliar os governantes a gerir os
recursos publicos dentro de um marco de regras claras e precisas, aplicados a todos os
gestores de recursos publicos e em todas as esferas de governo, relativas a gestdo da
receita e da despesa publicas, ao endividamento e a gestdo do patrimonio publico. Na
organizacdo publica estudada, observamos essa preocupacdo em gerar sua propria

receita, ndo ficando apenas dependente das verbas repassadas pelo governo.

Nas duas organizagdes, observamos que o envolvimento das liderancas ainda ndo é

exercido totalmente de forma positiva e consciente. Observamos alguma evidéncia para
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apoiar esse fator, mas, como descrito por Argyris (1991), ndo observamos ainda, nas
organizagdes, os lideres examinando suas préticas criticamente € mudando suas teorias
em pratica. Assim como citado no Fator Facilitador Clima de Abertura, ainda existe a
cultura do erro o que tende a levar a todos a raciocinar e agir defensivamente, incluindo
os lideres das organizacOes. Essa atitude traz conseqiiéncias contraproducentes,
dificultando um processo de mudanca mais duradouro nas organizagdes e,

conseqiientemente, a possibilidade dessas aprenderem de forma mais eficiente.

Nas organizacdes estudadas, observamos que alguns lideres procuram estudar e
desenvolver o conhecimento tanto da sua equipe como o seu. Eles sdo vistos como
modelos de esforco de aprendizagem, demonstrando aprender o que desejam que o0s

demais aprendam.

Ambas as organiza¢Oes adotam préticas na drea de educacdo corporativa semelhantes.
Além de estabelecerem programas internos de educagdo corporativa alinhados ao seu
negocio, estes programas possuem critérios de funcionamento bem definidos e voltados
ao atendimento dos seus colaboradores. Os lideres estdo diretamente envolvidos com
esses programas, € os assuntos discutidos estdo voltados a aplicac¢do pratica na atividade
profissional. Os programas procuram manter uma estreita relacdo com as estratégias de
médio e longo prazo das organizacdes, buscando disseminar os conhecimentos e atender
tanto as necessidades técnicas, quanto as comportamentais de todos os colaboradores,
focalizando aspectos culturais e valores a serem disseminados por toda a organizacao.
Ambas as organizacdes demonstram a necessidade de aplicar, no local de trabalho,
aquilo que estd sendo aprendido, buscando, assim, a melhoria das suas préticas

cotidianas.

Entretanto, nos programas adotados pela organizacao publica, observamos poucas agdes
planejadas onde houvesse uma interacdo da organizagdo com outras instituicdes, como
consultorias externas, por exemplo, que pudessem trazer novos conhecimentos para os
colaboradores e estimular a discussdo sobre teorias existentes na drea de servigcos. Essa
falta de troca com outras fontes de conhecimento parece dever-se, principalmente, a
centralizacdo do desenvolvimento de ac¢des desse tipo a um 6rgdo central da Prefeitura
que, por sua amplitude de acdo, as vezes, acaba tendo dificuldade em estabelecer

algumas agdes especificas. Todavia, isso pode levar a diminui¢do da capacidade dos
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colaboradores em relacdo a criagdo de conhecimentos inovadores e questionamentos
sobre o proprio modelo adotado pela organizacdo, com vistas a atender as necessidades

dos seus clientes.

Analisando os organogramas das duas organizagdes, observamos que a organizacio
publica, apesar da reforma administrativa sofrida pelo Estado, possui uma estrutura
mais vertical, os colaboradores sao distribuidos por &reas, e existe uma menor
mobilidade dentro da organizagdo, principalmente devido ao processo seletivo adotado,
concurso publico, o que fixa muito o colaborador a seu cargo. Na drea analisada dessa
organizacdo, observamos que grande parte do trabalho € realizado por trabalhadores
prestadores de servico, separando hierarquicamente aqueles que executam as tarefas, na
sua maioria, profissionais nao concursados, prestadores de servico, daqueles que t€ém

poder de decisdo, funciondrios efetivos da organizacao.

A organizacdo privada, por sua vez, adota um sistema mais horizontal, dividindo os
colaboradores por segmento de negdcio, nos quais todos os componentes do time sao
responsaveis pelos resultados. Esse sistema permite um fluxo mais livre de informagdes
e conhecimentos, possibilitando um aumento da capacidade de aprendizagem
organizacional. A estrutura mais horizontal também faz com que os responsaveis pelas
decisdes, e aqueles que irdo coloca-las em prética, estejam lado a lado ou, até, sejam as

mesmas pessoas.

Para finalizar as reflexdes explicitadas ao longo desta dissertacdo, apresentamos as

conclusdes finais.
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CONCLUSOES

Esta dissertacdo procurou trazer uma contribui¢do para o estudo sobre a aprendizagem
nas empresas, examinando os fatores ambientais que facilitam este processo, bem como
as orientacdes para aprendizagem que definem seu estilo de aprender. Essa tematica esta
inscrita no cruzamento de fronteiras entre a Psicologia, a Ciéncia Gerencial, a Teoria
Organizacional, a Estratégia, a Gestao da Producdo e a Antropologia, como ressaltado
por Easterby-Smith (2001), e outras ciéncias que estudam a aprendizagem tanto na sua
perspectiva individual como na sua perspectiva coletiva. Segundo Bastos, Gondim e
Loiola (2004), o fato de partir de premissas e pressupostos filoséficos distintos, cada
qual, com uma visdo particular da dindmica e dos processos de aprendizagem, pode
obstaculizar o alcance da consciéncia teérico-metodolégica e acirrar a disputa entre

abordagens concorrentes.

Por esse motivo, esse fendmeno, a aprendizagem, € dificil de ser demarcado e definido,
precisamente em funcdo de seu carater multidimensional e dindmico. E essa
caracteristica lhe confere complexidade, mas, ao mesmo tempo, lhe da flexibilidade.
Neste sentido, por considera-la de forma processual, decidiu-se investigd-la a partir da
triangulacdo de trés técnicas de pesquisa: a andlise documental, a observacao

participante e entrevistas individuais.

Da andlise documental, apreendeu-se o histérico das organizagdes, além de ter sido
importante para observar o papel desempenhado por condicdes estruturais, tais como
forcas institucionais, trajetOrias organizacionais, culturas e estruturas de grupo. As
observacdes em campo permitiram aproximar da realidade do ambiente organizacional,
focando nos fatores ambientais que facilitam a aprendizagem dos membros da
organizacdo, bem como buscando apreender as orientagdes para aprendizagem
presentes. As entrevistas realizadas com um dos gestores principais de cada organizacio
e com onze colaboradores, de cada uma das organizacdes, que trabalhavam no setor
foco do estudo mais aprofundado desta pesquisa, ofereceram insumos significativos

para a andlise de como os colaboradores véem as organizacdes quanto as suas
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orientagdes para aprendizagem e quanto aos fatores facilitadores para a aprendizagem

encontrados nas organizagdes.

Ao analisar as praticas adotadas por essas organizagdes, para estimular a aprendizagem
organizacional, pode-se concluir que existem grandes semelhancas entre elas,
caracteristica que acreditamos dever-se principalmente pelo fato de tratar-se de
organizacdes que atuam com prestacdo de servicos. Observamos que ambas adotam
praticas mais abrangentes, ligadas, principalmente, a estrutura e ao modelo de gestdo

organizacional.

Defendemos a tese de que cada organizacdo deve buscar desenvolver seu melhor
ambiente, um ambiente mais propicio a aprendizagem de seus membros e,
conseqiientemente, a sua aprendizagem. Uma organizacdo nada mais ¢ que o conjunto
dos seus colaboradores individuais. E cada um desses colaboradores que atuam
buscando formar no final esse conjunto que chamamos de organizagdo. Dessa forma,
pudemos apreender que, respeitando as culturas individuais, que formam a cultura
organizacional, e criando fatores de facilitacdo do processo de aprendizagem, é que a

organizac¢do poderd se desenvolver e buscar sua perpetuagao.

Consideramos o modelo utilizado, para embasar essa dissertacdo importante porque ele
nao considera um unico ideal de organizacdo. Até mesmo porque acreditamos que ndo
exista a organizacdo ideal. Ela se tornard tanto mais “ideal” a medida que se torne
coerente com seus objetivos e consiga tornar o ambiente um facilitador para que esses

objetivos sejam alcangados.

Pelos resultados obtidos na pesquisa, observamos que os modelos de andlise de
mudanga organizacional devem levar em consideragdo tanto o nivel de andlise
individual, como também aspectos externos. Observamos que as organizagdes devem
ser capazes de criar, transferir e utilizar novos conhecimentos, o que leva a
transformacgdo das suas rotinas, processos e produtos, possibilitando o desenvolvimento
de novas capacidades e competéncias. A capacidade de aprendizagem torna-se ainda
mais importante num mundo em grandes transformacdes, no qual as empresas se

encontram atualmente, onde a tnica certeza € a propria incerteza (Nonaka, 1991).
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Buscando sustentar as vantagens competitivas alcancadas, as organizagdes estudadas
mostraram-se capazes de desenvolver novas capacidades e inovar, provocando
mudancas significativas e inovagdes genuinas nos processos € nos servigos por elas
oferecidos. Elas demonstraram capacidade de aprendizado rdpido, acompanhando o

ritmo de mudancas atualmente imposto as organizagdes.

A estrutura da organizacao influencia diretamente a forma como ocorre a aprendizagem,
produzindo efeitos sobre o modo como as partes constituem o todo € como oS
conhecimentos sao compartilhados e aplicados. O fato de a organizacdo ser publica ou
privada influencia a sua forma de aprendizagem na medida que a competitividade do
mercado e suas constantes mudancas impdem que a organizacao privada adapte-se mais
rapidamente para fazer frente a concorréncia externa. Mas, com a reforma do estado, a
organizacdo publica cada vez mais tem qualificado os servigos que presta. Por serem
organizagdes de prestacdo de servico, observamos muitas semelhancas entre elas. Estas
semelhangas se sobrepdem a caracteristica anterior, tornado a aprendizagem nelas bem

semelhante.

As organizagOes mostraram possuir grande capacidade de aprendizagem, facilitada por
uma estrutura organizacional permedvel e flexivel, permitindo o fluxo continuo de
informacdes, a movimentacdo das pessoas € o contato com o ambiente externo.
Observamos que ambas as organizagdes vém utilizando, como uma importante fonte de
aprendizagem para a organizacdo, as discussdes sobre o planejamento estratégico e
sobre a adequacdo organizacional aos critérios propostos por programas que buscam a
certificacdo para a qualidade total, como é o caso da obtencdo e manutencdo dos

certificados, principalmente das normas ISO.

Esta pesquisa baseou-se no estudo de caso de apenas duas organizacdes de prestacao de
servico em um universo bem maior e diversificado. Nao supomos que as consideracoes
aqui apresentadas sejam conclusivas. As categorias de andlise e varidveis que foram
definidas a partir da fundamentagdo tedrica sobre a aprendizagem organizacional ndo
representam todas as dimensdes possiveis nas quais se pode estudar esse tema tdo
diverso. A amostra utilizada para o estudo também nao permite que sejam feitas
generalizagdes para uma determinada populagdo. Embora possa ser tentador considerar

que as praticas adotadas pelas organizagdes estudadas representem a realidade de um

116



grupo maior de organizacOes da drea de servicos, tal relacdo ndo pode ser estabelecida.
Nao acreditamos que generalizagdes possam ser feitas para outras organizagdes da

mesma regiao ou pertencentes ao setor de prestagao de servigos.

De forma geral, concluimos que a escolha do modelo adotado pela organizacdo, para
permitir que ela seja uma organizacdo aprendiz, depende das suas orientagcdes
estratégicas, do setor que ela atua e das principais caracteristicas de suas operagdes. A
criacdo de modelos e aprendizagem em organiza¢des pode ajudar as organizagdes a
aumentar sua capacidade de inovacgdo, facilitando a ocorréncia das mudancas e do
desenvolvimento de novas competéncias. Com isso, as organizagdes podem gerar
vantagens competitivas sustentdveis e se adaptar com mais rapidez as exigéncias dos

mercados onde estdo inseridas.

Esperamos ter contribuido para o debate sobre aprendizagem em organizagdes e ter

fornecido elementos para novas pesquisas nesse campo.
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Meu consentimento, fundamentado na garantia de que as informacdes apresentadas serdo

respeitadas, assenta-se nas seguintes restricoes:

a) Nao serei obrigado a realizar nenhuma atividade para a qual ndo me sinta disposto(a) e capaz;

b) Nao participarei de qualquer atividade que possa vir a me trazer qualquer prejuizo;

¢) O nome da organizacdo estd autorizado a ser divulgado;
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pesquisa;
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ANEXO )

Rotetro de Observacao



LTI

1. Fonte de Conhecimento (OrA01)
2. Foco Contelido-Processo (OrA02)
3. Reserva de Conhecimento (OrA03)
4. Modo de Disseminagéo (OrA04)

5. Escopo de Aprendizagem (OrA05)
6.Foco Cadeia de Valores (OrA06)

7. Foco Aprendizagem (OrA07)

Unidade sendo observada
Empresa e Telefone de Contato
Data do Perfil

Observar:
OrA01

=>Os novos conhecimentos aportados pela organizagao, para responder as necessidades e problemas, sdo desenvolvidos internamente (através de pesquisa e desenvolvimento) ou

ORIENTACOES PARA APRENDIZAGEM

MAXIMO | MAIORIA | IGUAL | MAIORIA | MAXIMO

INTERNA EXTERNA
CONTEUDO PROCESSO

PESSOAL PUBLICO

FORMAL INFORMAL

INCREMENTAL TRANSFORMATIVO
PROJETE-EXECUTE COE",’\"'?RR%'&EE'

INDIVIDUAL GRUPAL

sdo acompanhadas as inovagdes do mercado (desenvolvendo formas de avaliar o que os outros estdo fazendo)?

OrA02

=>A organizagdo concentra-se mais no contetdo e no desenvolvimento de seus servigos/produtos ou busca melhorar o seu processo?

OrA03

—=>Existem normas escritas e manuais de procedimentos operacionais na organiza¢ao?

=>0 conhecimento normalmente usado é o explicito, disseminado em manuais, ou é levado mais em conta o conhecimento implicito, que se encontram nas pessoas (mais intuitivo)?

=>As novas experiéncias sdo documentadas para que fiquem disponiveis para o conhecimento de todos?

OrAo4

=>A aprendizagem na organizagdo é disseminada de forma institucionalizada, através de procedimentos, por exemplo, ou através da convivéncia com formadores de opiniao?

=>Como sao treinados os novos funcionarios que chegam na Organizagdo?

=>Quando novos procedimentos ou processos sdo desenvolvidos como é feita sua disseminagdo com as equipes envolvidas? O restante da organizagdo toma conhecimento destas

inovagoes?

OrA05

=>O mais comum é a Organizagéo investir em melhorias dos servigos/processos ja existentes ou desenvolver novos?

OrA06

=>Qual a maior preocupagéo da Organizagao - desenvolver novos servigos ou atender bem com os servigos existentes?

OrA07

=>Os trabalhos geralmente séo realizados por individuos nos seus postos de trabalho ou em equipe?
—=>A resolugéo de problemas em equipes multi-funcionais é estimulada?
=>Os treinamentos séo realizados nos postos de trabalho individualmente ou em equipe?
=>A aprendizagem ocorre mais baseada no individuo em no grupo?




8¢l

FATORES FACILITADORES

Pouca evidéncia para Alguma evidéncia para apoiar este Muita evidéncia para
apoiar este fator fator apoiar este fator
1 2 3 4 5 6 7

. Investigacdo Imperativa (FFO1)

»

. Defasagem de Desempenho (FF02)

w

. Preocupagao com Medicdo (FF03)

»

. Curiosidade Organizacional (FF04)

o

. Clima de Abertura (FF05)

o

. Educagéo Continuada (FF06)

<

. Variedade Operacional (FF07)

©

. Defensores Multiplos (FF08)

9. Envolvimento das Liderangas (FF09)

10. Perspectiva Sistémica (FF10)

Unidade sendo observada

Empresa e Telefone de Contato

Data do Perfil

Observar:

FFO1

—=>Existem evidéncias de que a organizagao avalia 0 mercado onde esta inserida? Caso afirmativo, quem é o responsavel por realizar esta andlise?

=0 foco de atengao da organizagao sao as macrotendéncias sociais e econémicas, as estratégias e agdes empreendidas pelos concorrentes, as necessidades e vontades dos clientes
ou tudo isso junto?

=>Quais as implicagdes destas andlises para as unidades dentro da empresa que entregam produtos e servigos para outras também dentro da empresa?

—=>Qual a natureza da investigagao efetiva para esses grupos? Olham exclusivamente para os seus clientes internos ou devem também estudar o que estao fazendo as areas similares
de outras empresas?

FF02

=>As pessoas tém consciéncia do objetivo da organizagdo? De onde a organizagao quer chegar? E da importancia do seu papel para atingir este objetivo?

FF03
=>Quais os indicadores de desempenho usados na Organizagao? (ex: indicadores contabeis ou financeiros, indicadores operacionais, indicadores de producao, indicadores ndo

financeiros)
=>Quais os instrumentos usados pelos gerentes para medir seu desempenho e o da sua equipe?

FF04

—=>Existe programa de job rotation na organizagao?

—=>As pessoas sao "premiadas” por novas idéias?

—>Existem programas para incentivar o desenvolvimento de novas idéias?

FF05

—=E dada as pessoas a oportunidade de expressarem livremente suas opinioes, discordarem entre si e discutirem para afinar seus pontos de vista?
=>As pessoas tém um espagco para realizar encontros informais para troca de informacées?

=>Como sao tratados os erros das pessoas? Sao discutidos abertamente ou existe uma tendéncia a esconde-los?
FF06

—>Existe um programa de treinamento estruturado? Ele contempla todos os funcionarios?

=>Além da educagao formal, existe algum tipo de educagéo informal que é desenvolvido na organizacdo?

=0s funcionarios da organizagao tém acesso a jornais e revistas para sua atualizagao?

FF07

=>As regras operacionais existentes na organizagao sao flexiveis ou tém que ser cumpridas como foram determinadas?
FF08

—>Existem na organizagao pessoas que atuam como pregadores, como modelo para os demais observarem?

FF09

=Como é o envolvimento dos lideres no aprendizado dos funcionarios da organizagéo?

=0Os lideres se envolvem na execug&o dos trabalhos de rotina?

—=>Qual a freqliéncia de visita das liderancas ass areas operacionais?

FF10

=>Existem reuni6es onde todas as areas da empresa sao envolvidas para apresentar seus resultados, os fatos relevantes e as concentragées de atengéo?



ANEXO ]

Roteiro sem-struturado
de entrevista



ROTEIRO DE ENTREVISTA

Investigacao Imperativa

1. Qual € o foco de atencdo dado pela empresa quando analisa o mercado onde esta
inserida? As macrotendéncias sociais e econdmicas, as estratégias e agdes empreendidas
pelos concorrentes, as necessidades e vontades dos clientes ou tudo isso junto?

Defasagem de Desempenho
2. As pessoas tém consciéncia do objetivo da organizacao? De onde ela (a organizagdo)
quer chegar? E da importincia do seu papel para atingir este objetivo?

Preocupaciao com Medicao
3. Quais os instrumentos usados pelos gerentes para medir seu desempenho e da sua
equipe?

Curiosidade Organizacional
4. Existem programas para incentivar o desenvolvimento de novas idéias?

Clima de Abertura

5. E dada as pessoas a oportunidade de expressarem livremente suas opinides,
discordarem entre si e discutirem para afinar seus pontos de vista? Existe um espago
para realizar encontros informais para troca de informagdes?

Educacao Continuada
6. Existe algum programa de educa¢do formal na Organizacdo? E de educagdo
informal? Comente sobre os dois.

Variedade Operacional
7. Em que circunstancias as regras podem ser flexibilizadas e em que contextos elas
precisam ser rigidas?

Defensores Muiltiplos

8. Existem pessoas que sdo consideradas mais estratégicas, que t€ém poder sobre os
outros, que introduzem novidades e possuem influéncia sobre os outros na formagao do
conhecimento? ("formadores de opiniao", que sdo ouvidos)

Envolvimento das Liderancas
9. Como € o envolvimento dos lideres no aprendizado dos funcionérios da organizagao?
E na execuciao dos trabalhos? Eles visitam freqlientemente as dreas operacionais?

Perspectiva Sistémica

10. Existem reunides de integracdo onde ha troca de informagdes sobre os resultados
das diversas areas? As pessoas tém dominio de todos 0s processos organizacionais e de
como elas se inserem neles?
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ORIENTACOES

PARA APRENDIZAGEM
MAXIMO | MAIORIA| IGUAL | MAIORIA | MAXIMO
100% 75% 50% 75% 100%

1. Fonte de Conhecimento INTERNA EXTERNA

2. Foco Contelido-Processo CONTEUDO PROCESSO
3. Reserva de Conhecimento PESSOAL PUBLICO

4. Modo de Disseminagéo FORMAL INFORMAL

5. Escopo de Aprendizagem INCREMENTAL TRANSFORMATIVO

, COMERCIALIZE-

6.Foco Cadeia de Valores PROJETE-EXECUTE ENTREGUE

7. Foco Aprendizagem INDIVIDUAL GRUPAL

1. Fonte de Conhecimento
Os novos conhecimentos aportados pela organizacéo, para responder as necessidades e problemas, sdo desenvolvidos internamente (através de pesquisa e desenvolvimento)
ou sdo acompanhadas as inovagdes do mercado (desenvolvendo formas de avaliar o que os outros estdo fazendo)

2. Foco Conteudo-Processo
A organizagao concentra-se mais no contetido e no desenvolvimento de seus servigos/produtos ou busca melhorar o seu processo

3. Reserva de Conhecimento
O conhecimento normalmente usado é o explicito, disseminado em manuais, ou é levado mais em conta o conhecimento implicito, que se encontram nas pessoas (mais
intuitivo)

4. Modo de Disseminagéo
A aprendizagem na organizagdo é disseminada de forma institucionalizada, através de procedimentos, por exemplo, ou através da convivéncia com formadores de opiniéo

5. Escopo da Aprendizagem
O mais comum é a Organizagao investir em melhorias dos servigos/processos ja existentes ou desenvolver novos

6. Foco Cadeia de Valores
Qual a maior preocupagao da Organizagao - desenvolver novos servigos ou atender bem com os servigos existentes

7. Foco Aprendizagem
Os treinamentos sao realizados nos postos de trabalho individualmente ou em equipe
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PROJETO DE PESQUISA:

COMO AS ORGANIZACOES APRENDEM: UMA ANALISE COMPARATIVA DE FATORES
FACILITADORES E ORIENTACOES DE APRENDIZADO DE DUAS ORGANIZACOES DE
SALVADOR

ANA RITA SANTOS FRAGA
TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Pelo presente documento, declaro ter conhecimento dos objetivos e dos métodos deste estudo, que
me foram apresentados pelo pesquisador abaixo nomeado.

Estou informado(a) de que, se houver qualquer ddvida a respeito dos procedimentos adotados
durante a conducdo da pesquisa, terei total liberdade para questionar ou mesmo me recusar a
continuar participando da investigacao.

Meu consentimento, fundamentado na garantia de que as informacdes apresentadas serdo

respeitadas, assenta-se nas seguintes restri¢des:

a) Nao serei obrigado a realizar nenhuma atividade para a qual ndo me sinta disposto(a) e capaz;

b) Naio participarei de qualquer atividade que possa vir a me trazer qualquer prejuizo;

¢) Os nomes dos participantes da pesquisa nao serdo divulgados;

d) Todas as informagdes individuais terdo o cardter estritamente confidencial;

e) A pesquisadora estd obrigada a me fornecer, quando solicitada, as informagdes coletadas;

f) Posso, a qualquer momento, solicitar a pesquisadora, que os meus dados sejam excluidos da
pesquisa;

g) Trata-se de um trabalho académico e totalmente gratuito para as organizag¢des pesquisadas.

Ao assinar este termo, passo a concordar com a utilizacdo das informacgdes para os fins a que se
destina, salvaguardando as diretrizes universalmente aceitas da ética na pesquisa cientifica, desde

que sejam respeitadas as restricdes acima elencadas.

O pesquisador responsdvel por este projeto de pesquisa é a mestranda Ana Rita Santos Fraga, que
poderd ser contatado pelos telefones 9983-0625 ou 341-0330.

Salvador ................ de oo, de 2004

Empresa:

Nome:

Funcao:

Assinatura:
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distema de aprendizagem



ORIENTAGCOES
PARA APRENDIZAGEM

1. Fonte de Conhecimento

2. Foco Conteudo-proceesso
3. Reserva de Conhecimento
4. Modo de Disseminagao

5. Escopo de Aprendizagem
6.Foco Cadeia de Valores

7. Foco Aprendizagem

FATORES
FACILITADORES

1. Investigagéo Imperativa

2. Defasagem de Desempenho
3. Preocupacao com Medigao
4. Curiosidade Organizacional
5. Clima de Abertura

6. Educacéo Continuada

7. Variedade Operacional

8. Defensores Miuiltiplos

9. Envolvimento das Liderangas

10. Perspectiva Sistémica

MAXIMO | MAIORIA| IGUAL | MAIORIA | MAXIMO

INTERNA EXTERNA
CONTEUDO PROCESSO

PESSOAL PUBLICO

FORMAL INFORMAL

INCREMENTAL TRANSFORMATIVO
PROJETE-EXECUTE COE'\,fﬁFF‘géb'éE'

INDIVIDUAL GRUPAL

Pouca evidéncia para
apoiar este fator

Alguma evidéncia para apoiar este

fator

Muita evidéncia para
apoiar este fator

1 2

4

6 7
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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
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