1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Desde os anos 90, as empresas estdo passando por grandes mudangas. Aquisicdes,
fusdes, concentracdo de forgas para lutar num mercado global mais competitivo, redugdo de
plantas de fabricagdo e transferéncia de manufatura para paises do terceiro mundo, diminuigao
dos custos de producdo, redu¢do do nimero de trabalhadores, terceirizagdo da mao-de-obra,
etc. estdo trazendo enormes impactos no dia-a-dia das organizagoes.

Um dos maiores desafios das empresas atualmente se refere a gestdo de pessoas,
em meio a tantas mudancas.

Diferentemente do que acontecia até o final dos anos 70, quando ao se entrar para
os quadros de uma organizacao, tinha-se nela a expectativa de uma vida profissional longeva,
hoje, ao contrario, constata-se que os vinculos profissionais deixaram de ser duradouros. O
grande desafio passou a ser como manter o comprometimento dos trabalhadores com os seus
empregadores, € vice-e-versa.

Neste aspecto, as cupulas diretivas das empresas tém buscado alternativas no
sentido de se obter sucesso nos negdcios, concomitantemente com a satisfacdo dos
funcionarios.

No Brasil, como apontam Fleury & Fleury (1997), o reforgo da aprendizagem dos
integrantes das empresas tem sido compreendido por varias organizagdes como um meio, cuja
intencdo € aprimorar a gestao de pessoas, para facilitar mudancas organizacionais e, a0 mesmo
tempo, tentar manter forte a relacdo com seus funcionérios.

As empresas, de modo geral, passaram a ver cursos de especializagdo como
investimento na tentativa de tornar seus profissionais, por meio do aprendizado, mais
preparados para os desafios do mundo globalizado. Isso tem gerado grande demanda por
cursos de especializagdo e pos-graduagao no pais. Na area de administracdo de empresas, por
exemplo, foram criados inuimeros MBA’S, oferecidos pelas mais variadas institui¢des de
ensino e desenhados para atender as mais diversas necessidades.

Outro motivo que explica a crescente procura destes cursos seria a percepcao de
urgéncia que os profissionais passaram a ter em se aperfeicoar cada vez mais, para lidarem

com um mundo que ficou mais complexo.



Neste contexto, as organizagdes, especialmente as de grande porte, perceberam
que em determinadas circunstancias e para um grupo especifico de funciondrios considerados
estratégicos, ¢ mais produtivo se optar pelo modelo de programas de especializagdo “in
company”’, em vez de patrocinarem bolsas de estudos parciais ou integrais em cursos para
poucas pessoas, ou com conteidos que muitas vezes nao estdo diretamente relacionados as
dificuldades que vivenciam. Nesse tipo de programa “in company”, as empresas podem
intervir, indicando e definindo os conteudos, tentando direcionar a discussdo para assuntos
que sdo de seu interesse € que estejam mais relacionados com o seu cotidiano.

A Volvo do Brasil S. A. ¢ um exemplo das empresas que preferem cursos do tipo
“in company”, voltado para participantes considerados estratégicos, num momento de grandes
mudangas organizacionais internas.

Do ponto de vista tedrico, varios autores chamam a aten¢do para um conjunto de
aspectos desses fendmenos que estdo acontecendo nas organizagdes no sentido de
compreende-las.

Dubar (2005) argumenta que nos cursos idealizados pela propria empresa, com o
fendmeno chamado de “socializacdo secundaria”, novos conhecimentos e opinides sao
apresentados, novas maneiras de significar o mundo sdo debatidas e os participantes mudam
seu patamar de aprendizagem, o que leva a um novo modo de ver a realidade.

De acordo com Wenger (1998), este refor¢o da aprendizagem individual, e em
grupo, que ao mesmo tempo influencia a vida organizacional de outras maneiras, pela
comunicacdo e a cultura; tem sido utilizado como uma forma mais eficaz de otimizagao de
recursos. Neste entendimento, a aprendizagem pode proporcionar aos trabalhadores melhores
condigdes para produzirem mais, produzirem melhor, mais rapido e sem tanto esforco.
Também pode contribuir para que os participantes se tornem mais confiantes, melhor
reconhecidos, € para os mais jovens, a oportunidade de amadurecer mais cedo.

Mas ¢ bom salientar, no entanto, que a aprendizagem por si s6 ndo garante
melhoria de desempenho.

Hedberg (1995) afirma que, as vezes, aprendemos coisas erradas ou que nio sao
uteis para 0 momento que a pessoa ou que a empresa esta vivendo. Ele enfatiza também que ¢
preciso desaprender conceitos antigos para aprender coisas novas e que essa capacidade de
“desaprendizagem” do que ¢ inutil depende em parte do autoconhecimento que cada um
possui de si mesmo. Também menciona que as organizacdes podem aprender com seus

colaboradores e que este processo deve ser incentivado, principalmente, pela cupula gestora.
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Weick (1988, 2001) argumenta que os programas de formagdo sempre trazem
algum impacto direto na organiza¢do. Mas ndo ¢ possivel a empresa ter o controle total do
comportamento dos participantes ou impor conceitos que se deseja que sejam aprendidos.
Nestes cursos, as organizagdes, na maioria dos casos, pressupdem que as aprendizagens,
individual e em grupo, ocorrerdo naturalmente quando os participantes perceberem que os
novos conhecimentos sdo importantes e que serdo, portanto, mobilizados para melhorar o
desempenho individual e o da equipe de trabalho. Conseqiientemente, passando a dar uma
maior contribui¢do a organiza¢do com a entrega de melhores resultados.

Para Weick, ndo héa garantias que isso aconteca. A aprendizagem somente
acontece se as pessoas estiverem predispostas € se 0s novos conhecimentos apresentados
fizerem algum sentido nas suas vidas. Aquilo que nao fizer sentido ¢ descartado.

Kim (1996, p. 67) menciona que “O aprendizado individual pode ser descrito
como um ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado, reflete sobre experiéncias passadas,
chega a uma conclusdo e, em seguida, age”. Este autor traz a discussdo que o aprendizado so6 ¢
eficaz se, o conhecimento, a nova habilidade, ou a nova técnica adquirida forem colocados em
pratica. De nada adianta aprender e ndo exercitar este aprendizado.

Outros autores, como Mariotti (1996), focalizam na aprendizagem a mola
propulsora para se atingir o sucesso no aspecto organizacional. Ele destaca que as empresas,
ao tornarem seus funcionarios mais reflexivos em relacdo ao ambiente onde estao inseridos e
criando condi¢gdes e instrumentos para que possam reinterpretar a realidade que os cercam,
agregarao, para o conjunto de conhecimentos coletivos, novas formas de pensar e de agir
compartilhadas, levando ao aumento do rol de alternativas a serem usadas. Com isso,
encontrardao um caminho mais solidamente pavimentado para o enfrentamento dos problemas.

Mariotti menciona também que a aprendizagem coletiva é o processo pelo qual as
pessoas formam grupos que interagem, ha correlagdo de conhecimentos e integragdo entre as
varias equipes. Disso resultam a sintese para solucionar problemas e a sinergia que envolve a
organizacao como um todo.

Argyris (1991), por outro lado, comenta em seus estudos, que uma das coisas mais
sérias nas organizagdes sao os problemas de aprendizagem dos individuos que ocupam altos
cargos na empresa. Para ele, o insucesso organizacional estd relacionado as dificuldades
destas pessoas em enfrentar o dilema trazido pela aprendizagem, porque ndo estdo
acostumados com o fracasso. As vezes, ocorre aos gestores o aprendizado de algo apenas

parcialmente, ou de se entusiasmarem em demasia com uma nova técnica, impondo-a de
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forma errada e no momento inadequado. Quando entdo o fracasso dessas tentativas acontece —
algo ndo desejado, mas ocasional em toda empresa — reagem defensivamente, bloqueando
novas formas de aprendizagem ou dificultando-as.

Neste momento, as organizagdes re-descobrem que as aprendizagens, individual e
em grupo, podem ser vistas como alternativas para a consecu¢ao dos seus objetivos.

Considerando, conforme colocado acima, o curso de especializacdo como uma
forma de socializacdo secundaria, onde sentidos sao negociados, construidos, re-significados
e, como aponta Weick, ndo se tem garantia de uma direcdo linear € a0 mesmo tempo racional;
julga-se importante estudar melhor esse processo. E oportuno se verificar quais sentidos de
aprendizagem a cupula gestora de uma filial de empresa multinacional e seu grupo de
funcionarios de nivel decisorio intermediario compartilham e constroem, numa experiéncia de
aprendizagem proporcionada por um curso de especializagao gerencial.

Nessa perspectiva ¢ que se enuncia o seguinte problema de pesquisa:

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Quais os sentidos da aprendizagem construidos pelos gerentes de nivel médio da
Volvo do Brasil S. A. num curso de especializacdo gerencial e a sua relacdo com os sentidos

da aprendizagem esperados pela clipula da empresa?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho ¢ conhecer os sentidos da aprendizagem que os
gerentes de nivel médio possuiam ao iniciar o curso de especializagdo gerencial, se ocorreu
constru¢do de novos sentidos que foram compartilhados e a sua relagdo com os sentidos da
aprendizagem esperados pela Volvo do Brasil S. A. enquanto intengdo de mudanga
organizacional.

Os objetivos especificos sao os seguintes:

— Apreender os sentidos que a aprendizagem tem do ponto de vista dos gestores
de RH da Volvo promotores do curso.

— Apreender os sentidos da aprendizagem dados por gerentes de nivel médio que

participam do curso de especializagdo gerencial.
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— Apreender se ocorreu a constru¢do de novos sentidos de aprendizagem
individual e em grupo durante o curso.

— Analisar e compreender interpretativamente as concordancias e as possiveis
divergéncias entre estes dois sentidos enquanto intengdo de mudanca organizacional e

especular a respeito das provaveis conseqiiéncias no contexto atual vivido pela empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA

A Escolha da Abordagem Interpretativista

Até os anos 80, como apontam varios autores, entre eles Miner & Mezias (1996),
a literatura especializada em administragdo tentava explicar como as empresas funcionavam,
por meio de sistemas tedricos explicativos que consideravam as pessoas apenas como mais
um componente da equagao.

Os sistemas teodricos vigentes até entdo, em grande parte, baseados em métodos
positivistas herdados de décadas anteriores, falhavam quando comparavam uma organizagao
com outra, porque analisavam sucessos e fracassos, com excessivo enfoque dado aos
numeros, sem levar em conta que o dia-a-dia das organizagdes ¢ algo dindmico, que as
culturas organizacionais sdo diferentes ¢ que o comportamento das pessoas imprime
mudangas que sao muito dificeis de serem mensuradas. As pessoas Sa0 micro-universos
proprios, com maneiras de ver o mundo, diferentes e que mudam de opinido.

O fenomeno passou entdo a ser estudado e entendido a partir das pessoas, dos
significados que elas empregavam ao seu cotidiano e dos seus relacionamentos internos, que
configuram a empresa como um microcosmo social.

Smircich (1983), Smircich & Stubbart (1985), Weick (1979, 1988, 2001, 2005),
entre outros, comecaram a ver as organizagdes como uma rede de sentidos e significados
compartilhados, que interagem entre si, que sdo construidos diariamente e movem as
empresas nas diregoes escolhidas, diregdes estas influenciadas, sobretudo, pela forma como
sao formadas e se apresentam as suas culturas organizacionais.

A escolha da abordagem interpretativista foi feita sob esta otica, por se acreditar
que a visdo, construida a partir das pessoas, ¢ a que melhor explica 0 mundo hoje em dia.

De acordo com Smircich (1983), a construcao de sentidos nos adultos envolve a

projecdo da imaginacdo baseada em modelos simbdlicos de valores. Dentre estes valores,
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estdo as normas sociais, os coddigos culturais, os codigos lingiiisticos, o estdgio de
desenvolvimento da sociedade, os sentimentos pessoais, etc.

Nesta visdo, o mundo ¢ uma construgdo intersubjetiva didria que depende da
linguagem e das interagdes entre as pessoas. E a maneira de agir nele depende em grande parte
da forma como o percebem e de como o interpretam, mediante o conjunto pessoal de valores
culturais.

O senso de percepcgao constroi o significado pelas experiéncias. Esta projecao da
imaginacao ¢ filtrada pelo conjunto de significados que atribuimos as coisas. Portanto, o que
aprendemos tem relacdo com as nossas expectativas e acabamos ordenando seletivamente o
que e como aprendemos.

Todos os dias, as pessoas se deparam com coisas novas que precisam ser
entendidas e aprendidas. Todos os dias, elas percebem que uma parte do conhecimento esta se
tornando desatualizada ou ficando obsoleta. Isso gera uma constante pressdo. A vida
organizacional, por sua vez, ¢ dependente da construcdo subjetiva das pessoas que a
compodem, das suas atitudes individuais e em grupo, dos seus comportamentos; sob esta
pressao.

A realidade que estd sendo percebida pelas pessoas, hoje em dia, aponta para a
necessidade de se aperfeigoar continuamente, cada vez mais rapidamente, em virtude dos
desafios impostos pela competitividade mundial.

Utilizando-se de uma abordagem interpretativista, a Construgdo de Sentidos ¢ um
dos processos que varios autores adotam com o intuito de compreender melhor as
organizagdes. Trabalham nesta perspectiva de redes de significados, realidades construidas e
processos de construgdo de sentido varios pesquisadores, como: Weick (1979, 1988, 2001,
2005); Schein (1993); e Smircich & Stubbart (1985).

No entendimento desses autores, pode-se resumir que a acao do ser humano esta
carregada de significagdo, contém um certo conteudo intencional e depende da forma como o
individuo e a organizagdo percebem a realidade que os cercam. A acdo ocorre num
determinado tempo e dentro de certo contexto e precisa ser interpretada de uma maneira
especifica para dar resultado.

Aprendizagem ¢ um tema cldssico na Teoria Organizacional. Foi muito abordado
em principios dos anos 90. Em anos recentes, esse tema tem sido recolocado como sendo uma

nova logica para o desenvolvimento continuado. Enquanto estratégia, visando a facilitar
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mudancgas organizacionais, propde-se uma nova abordagem que indica um caminho e tenta
consolidar o sucesso na obten¢ao de melhores resultados.

Como afirmam Ulrich et al. (1993), o aprendizado vem tanto no nivel individual
(pela educagdo, experiéncia e experimentacdo) como da organizag¢do (como o sistema e a
cultura, retém o aprendizado e transferem as idéias para os novos individuos).

Autores como Coopey (1997), Miner & Mezias (1996), Peter Senge (1990)
apontam que, atualmente, a preocupagao das empresas que pensam em termos “globais” tem
sido tentar aprimorar os processos de aprendizagem de seus colaboradores, individual e
coletivamente.

Karl Weick (1979, 1988, 2001, 2005) entende que uma organizacdo ¢ uma
entidade que esta em continuo processo de mudanca produzido pelos relacionamentos dos
seus integrantes. No contexto organizacional, a atribui¢do de sentido (“sense-making”) dos
integrantes depende da interpretacdo daquilo que realizam e do que lhes acontece. Estdo em
jogo padroes culturais que sdo ratificados em cada acdo do cotidiano.

Weick comenta que a realidade social ¢ um conjunto de signos destituidos de
significacdo, se ndo forem interpretados do mesmo modo pelos outros membros do grupo
(WEICK, 2001).

Dessa forma, a justificativa tedrica da presente pesquisa € a sua contribuicdo para
o desenvolvimento dos estudos ligados a questdes organizacionais, no intuito de revelar
alguns processos de constru¢do de sentidos de aprendizagem, apontados pela literatura, que
permeiam praticas de mudancas nas organizacdes e que, sem duvida, influenciam a construgao
de novas identidades profissionais pretendidas pelas empresas frente ao desafio da
globalizagao.

A empresa Volvo do Brasil S. A. pode ser enquadrada no grupo de empresas que
refazem constantemente seus desenhos organizacionais, adaptando-os as novas realidades que
se impdem no seu ramo de negdcios e minimizando, com isso, os riscos da improvisagao.

No caso estudado, a estratégia adotada pela empresa ¢ a realizacdo de um curso, o
processo ¢ a aprendizagem formal, e o publico-alvo ¢ um grupo de funcionérios do nivel

gerencial intermediario.

1.5 JUSTIFICATIVA PRATICA
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A AG Volvo ¢ uma empresa mundial reconhecida como referéncia nas praticas
gerenciais que adota. E sua subsidiaria, Volvo do Brasil S. A., estd entre as empresas no pais
que vé¢ os aprendizados, individual e em grupo, como formas de facilitar mudancas
organizacionais, garantindo com isso a sobrevivéncia perante a competicado mundial.

Um fator primordial na escolha da Volvo do Brasil S. A. como caso a ser estudado
¢ o fato de a empresa estar revisando seus procedimentos internos devido a mudancas
organizacionais gradativas, que vém ocorrendo por determinacdo da matriz, desde 1995.

Pelos dados que foram coletados, pode-se afirmar que ¢ uma empresa preocupada
genuinamente com o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus funciondrios e que
precisa ser mais estudada.

E oportuno verificar como a adogdo das medidas usadas para reforgar a
aprendizagem dentro da organizagdo estd afetando o entendimento do grupo de gerentes e
chefes em particular, principalmente do ponto de vista da intencionalidade da ctpula gestora.

Na pratica, esta pesquisa procura contribuir para a discussdo de como tentativas de
educagdo formal nas organizagdes influenciam um grupo de pessoas consideradas estratégicas
na hierarquia. Da mesma forma, procura verificar até que ponto os conceitos e as discussodes
levaram ao entendimento do que seria um aprendizado eficaz desejado pela empresa e como

esta tentativa foi percebida pelos participantes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho ¢ dividido em sete partes.

Numa primeira parte, comecando pela introdugao, o leitor entra em contato com o
contexto atual das empresas nesta €poca de globalizacdo, que por ser mais complexo, estd
exigindo respostas mais rapidas e melhor preparo dos seus colaboradores. Também inicia sua
familiarizagdo com o conceito de aprendizagem como constru¢do social que se insere em
diversos aspectos da vida organizacional contemporanea. Em seguida, ¢ apresentado o
problema de pesquisa, juntamente com seus objetivos e justificativas tedrica e pratica.

A segunda parte apresenta a sustentacao tedrica da pesquisa. Sdo apresentados e
discutidos os principais conceitos relacionados com aprendizagem individual, aprendizagem
em grupo, sentidos atribuidos, e construcao de sentidos, segundo diversos autores, desde suas

origens como campo de estudos, até sua utilizagdo como tentativa de mudanga organizacional.
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A metodologia utilizada no trabalho ¢ descrita na terceira parte, onde sdo
abordados alguns aspectos do tipo de pesquisa. Em seguida, ¢ apontado o delineamento da
pesquisa, contendo a caracterizagdo dos sujeitos, a populacdo, a amostra, a contextualizagao
da empresa e da turma, as técnicas de coleta, as fontes e como foi o tratamento dos dados
obtidos. Também sao descritas as escolhas das categorias, suas defini¢des e conceituagao.

Os resultados e a andlise dos dados aparecem na quarta parte do trabalho.

Na quinta parte sdo apresentadas as conclusodes do estudo.

Na sexta parte, as consideragdes finais, mencionando-se as limitagdes da pesquisa.

O trabalho ¢ concluido com a sétima e ultima parte, onde sdo informadas as

referéncias bibliograficas e apresentados os anexos.
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2. BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 REVISAO DAS PRINCIPAIS TEORIAS SOBRE APRENDIZAGEM

A seguir, sdo expostas as teorias e pesquisas desenvolvidas na darea da
aprendizagem, que serviram como ponto de partida para o desenvolvimento deste estudo.
Buscou-se fazer um levantamento detalhado que possibilitasse algum tipo de compreensao
entre as possiveis abordagens do assunto.

Na educacdo de adultos, as formas de ensino utilizadas em diferentes areas
seguem diferentes orientacdes tedricas. Merriam & Caffarela (1991) fazem um resumo destas

teorias e apresentam uma classificacao, que ¢ mostrada no quadro 1.

Quadro 1 — Orientagdes Teoricas de Aprendizagem.

Abordagem Abordagem Abordagem Abordagem Abordagem

Behaviorista Cognitivista Humanista Social Construtivista
Teoricos da Thorndike, Lewin, Piaget Maslow, Rogers | Bandura, Rotter Candy, Dewey,
Aprendizagem Skinner Piaget, Vigotsky
Visao do Mudanga no Processo mental Ato pessoal para | Interagdo de Construgdo
Processo de comportamento interno — insigth, | realizar potencial | pessoa, interna da

habilidades

Aprendendo como

aprender

Foco no controle

Aprendizagem processamento de comportamento e | realidade pelo
informagdes, etc. ambiente individuo
Foco da Estimulo no Estrutura Necessidades Interagdo de Construgao
Aprendizagem ambiente externo | cognitiva interna | cognitivas e pessoa, interna da
afetivas comportamento e | realidade pelo
ambiente individuo
Propésito da Produzir mudanca | Desenvolver Tornar-se auto- Modelar novos Construgdo do
Educagio de comportamento | capacidade e atualizado e papéis e conhecimento
na diregdo habilidades para | autdbnomo comportamento
desejada aprender melhor
Manifestaciio na | Objetivos Inteligéncia, Andragogia Socializagdo Aprendizagem
Aprendizagem de | behavioristas aprendizagem e | Aprendizagem Papéis sociais pela experiéncia
Adultos Desenvolvimento | memoéria  como | autodirecionada Relagdo com um | Aprendizagem
e treinamento de | fungdo da idade mentor autodirecionada

Transformagdo de

perspectivas
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| Pratica reflexiva

Fonte: Adaptado de Merriam & Caffarela (1991).

De acordo com Merriam & Caffarela (1991), a abordagem behaviorista ¢ aquela
em que a aprendizagem ocorre por meio de mudancas de comportamentos e o ambiente tem
um papel fundamental no processo.

A abordagem cognitivista, por outro lado, leva em conta que o homem ndo pode
ser considerado um ser passivo na aprendizagem, uma vez que ele organiza suas experiéncias
e procura sempre lhes dar significado. Essa abordagem enfatiza a importancia dos processos
mentais, 0s quais estariam sob o controle do aprendiz.

Na abordagem humanista, o potencial humano ¢ o ponto de partida para a
compreensdo do processo de aprendizagem. Leva em conta que as pessoas podem controlar
seu proprio destino, possuem liberdade para agir e o comportamento delas ¢ resultado das
escolhas pessoais que fazem.

Ja abordagem social assume que as pessoas aprendem observando outras pessoas
no interior do contexto social. Para essa abordagem, “aprendizagem ¢ uma fun¢do da
interacdo da pessoa, do ambiente e do comportamento” (MERRIAM & CAFARELLA, 1991,
p- 139).

Por ultimo, a abordagem construtivista argumenta que “a aprendizagem ¢ um
processo de construcdo de significados; ¢ como as pessoas formam sentidos de suas
experiéncias. O significado ¢ criado pelo individuo e ¢ dependente da estrutura de
conhecimento prévia e presente do individuo” (MERRIAM & CAFARELLA, 1991, p. 261).

Outros aspectos tedricos importantes de serem mencionados sdo os paradigmas da
aprendizagem.

Para Mezirov (1996), o significado da aprendizagem para as diversas teorias
depende dos pressupostos que fundamentam os paradigmas suportados por estas mesmas
teorias. Somente a compreensdo dos pressupostos pode levar ao entendimento das diversas
vertentes de pesquisa na area. Num dos seus artigos, Mezirov faz uma revisdo sobre trés
paradigmas que, para ele, fazem parte da base da teoria sobre aprendizagem e educagdo: o
Paradigma Interpretativista, o Paradigma Emancipatério e o Paradigma do Radicalismo
Ocidental.

No Paradigma Interpretativista, abordado inicialmente pelos teodricos

fenomenologistas Husserl, Heidegger e Merleau-Ponty, e influenciado pela obra de Vigotsky,
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cognicdo e subjetividade sao componentes importantes do ser humano social, que faz escolhas
baseadas em como percebe a realidade. Essa percep¢ao depende da linguagem e da cultura. A
pessoa interpreta o seu mundo segundo uma visao cognitiva e reage aos acontecimentos
segundo a sua bagagem pessoal, formatada pela cultura onde est4 inserida.

No Paradigma Emancipatorio, existe um tipo de auto-reflexdo que possibilita aos
individuos se libertar da tirania e da dependéncia de opinides falsas. A pessoa tem capacidade
de refletir criticamente, de modo a se emancipar de forgas psicologicas e sociais acumuladas
ao longo de sua existéncia e que guiam (ou restringem) a vida pessoal e profissional.

Ja o Paradigma do Radicalismo Ocidental aponta que a realidade existe
independentemente das representacdes mentais e lingiiisticas do mundo. Entende que o
conhecimento ¢ objetivo € ndo depende e nem deriva de atividades subjetivas. A sua logica e

racionalidade sao formais e relacdes de causa e efeito.

2.1 REVISAO DOS ESTUDOS SOBRE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL,
APRENDIZAGEM EM GRUPO E SUA RELACAO COM AS ORGANIZACOES

Considerando-se que o propdsito da pesquisa ¢ estudar os sentidos da
aprendizagem num programa de formagdo, explicitado formalmente pelo curso de
especializacdo gerencial e entendendo este Ultimo como um dos meios para concretizar a
mudanga organizacional, fez-se uma revisao na literatura com a inten¢ao de caracterizar os
niveis e perspectivas da aprendizagem individual e em grupo.

Antes de tudo, ¢ importante fazer uma distingdo entre as organizagdes que nao dao
énfase a aprendizagem e as organizacdes que, ao contrario, estdo genuinamente interessadas
em promover a aprendizagem dos trabalhadores.

Segundo Kofman (1993), as empresas que ndo estdo preocupadas com o assunto,
que acham que a aprendizagem se restringe apenas ao carater individual de qualificacao dos
colaboradores, ou que ndo véem a aprendizagem como uma vantagem competitiva, podem ser
chamadas de “Organizagdes Tradicionais”.

Ja as organizagles nas quais existe um esfor¢co para se buscar aprimorar os
processos que levam a melhoria da aprendizagem individual € em grupo, que véem a
aprendizagem como algo diferencial, como vantagem competitiva, podem ser chamadas de

“Organizagdes de Aprendizagem”.
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Neste estudo, a comparagdo entre os dois tipos de organizagdes, quando

necessaria, serd apresentada.

2.2.1 Estudos sobre a aprendizagem individual

Friedlander (1984) conceitua aprendizagem individual:

. como o processo através do qual um organismo compreende e utiliza
partes do conhecimento provenientes do seu meio e de seus proprios limites
para fazer maiores mudangas em si mesmo. ... a tensdo entre estabilidade ¢
aprendizagem esta em cada um de nds. Existe, por um lado, uma poderosa
campanha para manter nosso senso de identidade. Nos precisamos de um
senso de continuidade que alivie o0 medo de aprender rapido demais ou de
ser ensinado contra nossa vontade por forcas externas.

Por outro lado, cada pessoa ¢ ... um organismo intencionalmente competidor com
o desejo de ser mais do que ela (ou ele) sdo agora” (FRIEDLANDER, 1984. p. 215).

Para Ulrich et al. (1993), a aprendizagem no nivel individual vem pela educagao,
pela experiéncia e pela experimentacao. O aprendizado pode ser superficial, ndo passando de
uma “‘agitacdo” em relacdo a necessidade de se encontrar uma solugdo para um problema;
como substancial, pela modelacdo de novos valores que sdo incorporados gradativamente a
bagagem pessoal. A aprendizagem vem de pequenos erros cometidos. Para estes autores, a
falha deve ser vista como uma influéncia positiva para consolidacdo do desempenho a longo
prazo. A falha leva as pessoas a busca de informacdo, o reconhecimento da falha ¢ uma
motivagdo para adaptagdo e no futuro o individuo desenvolverd uma tolerancia maior ao risco,
deixando de lado o medo de errar. Deixar de lado este medo € importante para a aprendizagem
individual, pois segundo os autores, permite progressos gradativos.

Hedberg (1995) conceitua a aprendizagem individual como o “assentamento de
tijolos mental, onde pedagos de conhecimentos somam-se a outros, € o meio onde o individuo
esta inserido parece ficar mais estavel e administravel” (HEDBERG, 1995, p. 4). Citando
Piaget, o autor aponta que a aprendizagem individual “... ¢ como uma continua criagdo, um
processo de criacdo e recriacdo, onde ‘“‘gestalts” e estruturas logicas sdo somadas ou
eliminadas da memoria” (HEDBERG, 1995, p. 4).

Citando-se Freire (1970, p.50), “... a aprendizagem individual ocorre quando o
aprendiz inicia explorando seu meio, agindo, refletindo e nomeando seus achados, assim

comegam a compreender seu meio e torna-se mais capaz de manipular e mudar situacoes”.
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Para Hedberg, a aprendizagem individual inclui este processo onde o aprendiz
mapeia 0 seu meio e usa 0 mapa para tentar altera-lo. Mas ele enfatiza que a aprendizagem
requer certa estabilidade na relagdo entre o aprendiz e o meio. Muita turbuléncia impossibilita
o correto mapeamento do meio, inviabilizando a aprendizagem. Caso o individuo esteja
passando por uma crise pessoal, ou se a empresa onde trabalha esteja passando por uma crise,
a aprendizagem fica prejudicada ou ¢ inviabilizada. Por outro lado, muita estabilidade também
torna as pessoas acomodadas e os mapas mentais ficam obsoletos, porque produzem pouca
informagao e isso diminui a possibilidade de aprendizado.

Hedberg aponta que a aprendizagem ideal estd em algum lugar entre os extremos

de estabilidade e turbuléncia do meio.

Os mapas cognitivos individuais desenvolvem-se desde simplicidade e pouca
integracdo, até alta complexidade integrativa. O meio 6timo para o aprendizado
acontecer faz uso maximo da capacidade individual de manusear informagdes. Num
meio onde predominam situagdes simples, o aprendizado acaba sendo afetado pela
pouca quantidade de informagdo; num meio onde as situacdes tendem a ser
complexas, o aprendizado ¢ afetado pela dificuldade em reconhecer a natureza e a
relevancia das inimeras informagdes (HEDBERG, 1995, p. 13).

Hedberg fala que individuos que recebem mais feedback nocivo (indicacdo de
falhas) dividem sua atencdo entre a solu¢do de problemas e a copia de novas situagoes.
Individuos que se encontram nestas condi¢des, em situagdes mais complexas, sdo mais
facilmente sobrecarregados. As complexidades integrativas de seus mapas mentais atingem o
pico num baixo nivel de complexidade do meio (HEDBERG, 1995, p. 13).

Individuos que recebem mais feedback positivo (indicagdo de sucessos)
concentram-se na integra¢ao de seu conhecimento e na resolucio de problemas. A integracao
complexa de seus mapas mentais atinge o pico num nivel alto de complexidade do meio
(HEDBERG, 1995, p. 13).

Portanto, pode-se concluir que para aprendizagem individual acontecer na sua
plenitude, ¢ mais desejavel e benéfico dar e receber feedbacks positivos em ambientes
desafiadores.

Segundo Senge (1990, 1996), o conceito de aprendizagem individual esta
relacionado com o significado da pessoa. “O ser humano foi desenhado para aprender. As
pessoas nascem com motivagao intrinseca, auto-estima, dignidade, curiosidade para aprender,
prazer na aprendizagem” (SENGE, 1990, p. 7).

A verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que
significa ser humano. Por intermédio da aprendizagem nos nos recriamos,
tornamo-nos capazes de fazer o que nunca conseguimos fazer, adquirimos
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uma nova visdo do mundo ¢ da nossa relagdo com ele, ampliamos nossa
capacidade de criar, de fazer parte do processo gerativo da vida. Dentro de
cada um de nos ha uma intensa sede por esse tipo de aprendizagem, tdo
arrebatadora quanto o desejo sexual (SENGE, 1990, p. 22-23).

Senge também descreveu para o nivel individual de aprendizagem o que chama de
As Cinco Disciplinas:

1) Dominio Pessoal: Através dele, “aprendemos a esclarecer e aprofundar
continuamente nosso objetivo pessoal, a concentrar nossas energias, a desenvolver a
paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva” (SENGE, 1990, p. 16). O autor a considera
a base espiritual de uma organizagdo, algo que “comeca por esclarecer as coisas que sao
realmente importantes para nds, levando-nos a viver de acordo com as nossas mais altas
aspiragoes” (SENGE, 1990, p. 17).

2) Modelos Mentais: “Sao idéias profundamente arraigadas, generalizacdes ou
mesmo imagens, que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. Muitas
vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que eles exercem
sobre nosso comportamento”. “Os modelos mentais do que pode ou ndo ser feito estdo
igualmente enraizados, e muitas modificagdes ndo podem ser postas em pratica por serem
conflitantes com modelos mentais tacitos e poderosos” (SENGE, 1990, p. 17).

3) Objetivo Comum: “Quando existe um objetivo concreto e legitimo, as pessoas
ddo tudo de si e aprendem, ndo por obrigacdo, mas por livre e espontinea vontade”. “A
técnica de criar um objetivo comum consiste em buscar “imagens do futuro” que promovam
um engajamento verdadeiro ao invés de simples anuéncia” (SENGE, 1990, p. 18).

E evidenciando o aprendizado em grupo (que sera tratado mais adiante):

4) Aprendizado em Grupo: “Comeca com o “didlogo”, a capacidade de os
membros de um grupo levantar idéias preconcebidas e participarem de um ‘raciocinio em
grupo’”. “A disciplina do didlogo também consiste em aprender a reconhecer os padroes de
interacdo que prejudicam o aprendizado em grupo” (SENGE, 1990, p. 19). As taticas de
defesa, quando reconhecidas, podem até acelerar o aprendizado (p. 19).

5) Raciocinio Sistémico: “E uma estrutura conceitual, um conjunto de
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos nos ultimos cinqiienta anos, que tem por
objetivo tornar mais claro todo o conjunto e nos mostrar as modifica¢des a serem feitas a fim
de melhora-lo” (SENGE, 1990, p. 16). “E a quinta disciplina, pois ¢é a disciplina que integra as

outras quatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria e pratica evitando que elas sejam
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vistas isoladamente como simples macetes ou o ultimo modismo para efetuar a mudancas na
organizacdo. Refor¢ando cada uma delas, o raciocinio sistémico estd sempre nos mostrando
que o todo pode ser maior que a soma das suas partes” (SENGE, 1990, p. 21).

Swieringa & Wierdsma (1995) comentam que um individuo somente podera
direcionar o seu desenvolvimento se dentre outros aspectos conhecer suas necessidades, forma
de ser, identificar habilidades, comportamentos, atitudes e valores. Conseqiientemente, esse
processo repercutira em seu potencial de aprendizagem.

Afirmam que mudanga de atitude ¢ resultado de aprendizagem. Para estes autores,
a aprendizagem pode ser descrita de varias formas:

Aprendizagem Informal — consiste em aprender por imitagdo. Imitam-se as
habilidades de outras pessoas. Mesmo sem a nossa percep¢ao consciente, adotamos algumas
pessoas como modelos a serem seguidos. Estes modelos acabam também, sem o saber,
transformando-se em formadores de aprendizagem, ou “educadores informais”.

Aprendizagem Formal — é a conseguida por recompensas e castigos. Manifesta-se
nas empresas por elogios, incentivos, recriminacdes, sangdes, etc.

Aprendizagem Metodica — ou consciente, ¢ obtida mediante um método de
aprendizagem escolhido, na qual a educagio tem um papel importante. E a aprendizagem que
ocorre em salas de aula, em conferéncias, em semindrios e cursos, etc. A aprendizagem
metodica conduz a um nivel de competéncia mais alto porque ¢ cumulativa e progressiva. Na
medida em que as pessoas sabem o que foi aprendido e como se sucedeu o aprendizado,
podem continuar com o processo € ou corrigi-lo.

Um curso de formacdo gerencial, sob esta Otica, poderia ser chamado de uma
tentativa de aprendizagem metddica.

Mas para estes autores, a aprendizagem ¢ ciclica — um mero conhecimento
adquirido nao garante aprendizagem. A aprendizagem ¢ algo recorrente, interminavel, de
repeticio constante. E a aprendizagem ciclica que garante mudanca na forma de agir.

Kim (1996, p. 67) menciona que “O aprendizado individual pode ser descrito
como um ciclo no qual a pessoa assimila um novo dado, reflete sobre experiéncias passadas,
chega a uma conclusao e, em seguida, age”. Este autor traz a discussao que o aprendizado so €
eficaz se o conhecimento, a nova habilidade, a nova técnica adquirida for colocado em pratica.
De nada adianta aprender e ndo exercitar este aprendizado.

Argyris (1991) mostra um estudo sobre as dificuldades de aprendizagem dos

individuos que ocupam altos cargos numa organizacao. Ele demonstra quais seriam as atitudes
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defensivas que executivos e gerentes tém no enfrentamento dos problemas.

Seus principais conceitos sao:

Single-loop: E comparada a “um termostato que automaticamente liga o
aquecimento quando a temperatura em um quarto desce abaixo de 68 F*” (ARGYRIS, 1991,
p. 100). E comparado ao aprendizado académico das universidades, ambiente no qual os
executivos estdo mais acostumados e onde tém excelente desempenho.

Double-loop: “Um termostato pode perguntar, ‘Por que eu estou a 68 graus?’, e
entdo explora se nenhuma outra temperatura poderia ser mais econdmica para se conseguir a
meta de aquecimento do quarto”. Em se tratando de seres humanos, “eles precisam refletir
criticamente sobre seus comportamentos, identificar os modos que freqiientemente usam,
inadvertidamente contribuindo para aumentar os problemas organizacionais, ¢ entdo mudar a
forma como agem”. Este tipo de aprendizado “¢ um reflexo de como as pessoas pensam — isto
¢, as regras cognitivas ou raciocinios que eles usam para formar e implementar suas agdes”
(ARGYRIS, 1991, p. 100).

No Double-Loop, o individuo reflexiona sua maneira de agir e esta acao faz com
que a aprendizagem mude o resultado de seus esfor¢os para um patamar mais alto.

Doom loop: “Quando os profissionais fazem seu trabalho perfeitamente, eles
entram rapidamente num circuito predestinado” (ARGYRIS, p. 104). Esta ¢ uma forma de
aprendizado ideal, que busca a exceléncia, mas que, na maioria das empresas, ¢ bloqueado.

Argyris também diz que “a maioria das pessoas define aprendizagem muito
restritamente como mera ‘resolucdo de problemas’, entdo eles focalizam na identificagdo e
correcao de erros no meio externo” (ARGYRIS, 1991, p. 99).

Fazer as pessoas aprender é mais uma questdo de motiva¢do. Quando as
pessoas tém as atitudes certas e compromisso, o aprendizado ocorre
automaticamente. Assim as companhias focalizam a criagdo de novas
estruturas organizacionais — programas de compensagdo, revisdo de
desempenho, cultura corporativa, e outras coisas deste tipo para formar
empregados motivados e compromissados (ARGYRIS, 1991, p. 100).

Mas dois aspectos que atrapalham o aprendizado, segundo o autor, sdo os
raciocinios defensivos e o fracasso do sucesso.

Raciocinios Defensivos: “podem bloquear o aprendizado mesmo quando o
compromisso individual com ele ¢ alto”. Eles ocorrem quando os profissionais sao levados a
questionar sobre o seu proprio desempenho. Entdo, “os profissionais comecam a se sentir

embaracgados”. “Eles projetam a culpa por muitos problemas longe de si mesmos e dizem que

25



ndo havia metas claras, os lideres eram insensiveis e injustos, ¢ os clientes estipidos”
(ARGYRIS, 1991, p. 101). “Raciocinios defensivos encorajam os individuos a manter em
segredo as premissas, inferéncias e conclusdes que modelam seus comportamentos”
(ARGYRIS, 1991, p. 103).

Fracasso do Sucesso: Por sempre alcangarem ¢éxito em suas fungdes, os
executivos bem-qualificados “nunca desenvolveram tolerancia para sentimentos de falha ou as
habilidades para proceder com estes sentimentos”. “Atras da alta aspiracao ao sucesso estd um
medo igualmente alto de falhar e uma propensdo a sentir vergonha e culpa quando cometem
falhas confrontadas com seus altos padroes” (ARGYRIS, 1991, p. 104).

Argyris propde um exercicio para Aprender como Aprender:

Deve-se escrever no lado direito de um papel o cenario de, por exemplo, uma
reunido, descrevendo como deverd ser o didlogo. No outro lado do papel, escrevem-se os
pensamentos e sentimentos que deverdo ser sentidos ao longo da reunido, mas ndo serdo
expressos por medo de criar uma discussdo. Depois da reunido, analisa-se o que foi escrito e
compara-se com o que realmente houve. Assim, descobrem-se muitas avaliagdes e atribuicdes
que haviam sido feitas erradas, e os empregados aprendem pelo exame de seus proprios
comportamentos (ARGYRIS, 1991, p. 107).

Kolb (1997) apresentou um estudo muito interessante para o tema aprendizagem.
Nele, descreve um modelo de como os individuos e as organizacdes aprendem e como
estariam mais aptos a aumentar sua propria capacidade de aprender. Demonstra algumas
formas pelas quais o processo de aprendizagem e os estilos individuais de aprendizagem
afetam a educacdo organizacional.

A Aprendizagem como Modelo de Aprendizagem Vivencial:

Ocorre como ciclo quadrifésico. “A experiéncia concreta imediata ¢ a base da
observacao e da reflexdo. Tais observacdes sao assimiladas na forma de uma teoria a partir da
qual podem-se deduzir novas implica¢des para a acdo. Tais implicagdes ou hipoteses servem
entdo de guias durante a acao para criar novas experiéncias” (KOLB, 1997, p. 322).

Sao necessarios quatro tipos de habilidades:

- Experiéncia Concreta: “capaz de se envolver completa, aberta e

imparcialmente em novas experiéncias”.

- Observacao Reflexiva: “refletir sobre essas experiéncias e observa-las a partir

de diversas perspectivas”.

- Conceituacdo Abstrata: conceituar integrando as observagdes em teorias
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solidas em termos de logica.
- Experimenta¢do Ativa: “usar essas teorias para tomar decisdes e resolver

problemas” (KOLB, 1997, p. 322).

Kolb descreve também o que seriam as Dimensoes Bdsicas do Processo de
Aprendizagem:

1) Concreto/Abstrato: “Ser criativo, requer que o individuo seja capaz de passar
por experiéncias, de novas formas, livres das restricdes de conceitos abstratos anteriores”
(KOLB, 1997, p. 323). Concretude representa: “a imersao nas proprias experiéncias imediatas
e a dominagdo por essas experiéncias” (KOLB, 1997, p. 323). Abstracdo seria refletir sobre
propriedades comuns para formar conceitos, separar o proprio ego do mundo exterior,
desmembrar o todo em partes para isola-las e sintetiza-las.

2) Ativa/Reflexiva: Na reflexdo, o pensamento torna-se interiorizado, manipulando
simbolos e imagens. A tensdo aqui estd “entre testar ativamente as implica¢des das proprias
hipoteses e interpretar refletidamente os dados ja coletados” (KOLB, 1997, p. 324).

E os Estilos Individuais de Aprendizagem:

a) Convergente (CA e EA): aplicagdo pratica de idéias; “o conhecimento (...) ¢

organizado de tal forma que (...) consegue se concentrar em problemas

especificos” (KOLB, 1997, p. 325-326).

b) Divergente (EC e OR): capacidade de imaginacdo, pode “ver situagdes

concretas a partir de diversas perspectivas” (KOLB, 1997, p. 326).

c) Assimilador (CA e OR): capacidade de criar modelos tedricos, “assimilar

observagoes desencontradas e transforma-las numa explicacao integrada” (KOLB,

1997, p. 326).

d) Acomodador (EC e EA): realizar coisas, executar planos e envolver-se em

novas experiéncias.

Estilos de Aprendizagem nas Fungoes: “Fungdes gerenciais que sofrem grande
pressdo desenvolvem e optam por habilidades de aprendizagem por experimentacdo ativa e
inibem habilidades de aprendizagem por observagdo reflexiva” (KOLB, 1997, p. 332). “Os
gerentes concretos preferem decisdes de implementagdo (...) baseadas em recomendagdes
pessoais, enquanto os gerentes abstratos preferem eles proprios considerar e avaliar solugdes
alternativas” (KOLB, 1997, p. 333). Gerentes de estilo acomodativo, em geral, sdo mais

inconstantes ao usar estratégias, enquanto os assimilativos sao mais constantes.
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Figura 1 - Ciclo de Aprendizagem de Kolb.

2.2.2 Estudos sobre a aprendizagem em grupo ou coletiva

Para este trabalho, entende-se como definicdo de aprendizagem coletiva a
aprendizagem de um grupo restrito a um ambiente. No caso, o ambiente a ser pesquisado ¢ o
de uma sala de aula.

Schein (1993) argumenta que mudangas no ambiente levam a uma necessidade de
aprendizagem em grupo mais rapida. Mas o avango tecnologico cria subunidades, que, por sua
vez, tornam-se subculturas. Estas subculturas possuem diferentes tipos de linguagens e ¢
necessario melhorar a comunicagdo entre elas. Para fazer isso, ¢ preciso ter linguagens
comuns ¢ modelos mentais comuns. E por isso o didlogo ¢ fundamental.

Um grupo de gestores também representa cada um a sua respectiva subcultura, e
estando em contato direto com outros colegas, possibilitam aprendizado compartilhado. Para
Schein, a aprendizagem em grupo “... requer a evolu¢ao de modelos mentais compartilhados
que atravessem as subculturas da organiza¢dao” (SCHEIN, 1993, p. 41).

Entdo, sob esta perspectiva, a aprendizagem em grupo pode evoluir para modelos
mentais compartilhados que sobrepujam os modelos herdados das respectivas subculturas.

“A evolu¢ao de novos modelos mentais compartilhados ¢ inibida pelas regras

28



culturais correntes de interagdo e comunicagdo, tornando o didlogo o primeiro passo para a
aprendizagem” (SCHEIN, 1993, p. 41).

“.. nos estamos emocionalmente ligados a categorias de pensamento
culturalmente aprendidas; nos as valorizamos e as protegemos como um aspecto da nossa
identidade grupal” (SCHEIN, 1993, p. 49).

Para Schein, “A cultura ¢ o conjunto de afirmagdes tacitas sobre como o mundo ¢
e como deveria ser, que um grupo de pessoas divide e que determina as percepgoes,
pensamentos, sentimentos, €, em determinado grau, o comportamento manifesto desse grupo”
(SCHEIN, 1996, p. 11).

Entdo, pode-se concluir que a cultura onde estd inserido o grupo ¢ determinante
para que a aprendizagem possa ocorrer. A cultura influencia o conjunto de regras, mitos,
tabus, formas de agir, procedimentos, poder, etc. ¢ os modelos mentais compartilhados sdo
influenciados por ela.

O autor também aborda o que seriam as Comunidades Ocupacionais, que
compartilham suposi¢des derivadas de um pano de fundo educacional comum e que geram
culturas que ultrapassam os limites da organiza¢do (SCHEIN, 1996, p. 12).

Os principais tipos de culturas identificados por Schein sao:

Cultura Operacional: Baseia-se em interacdo humana e aprende que altos niveis
de comunicagdo, confianca e espirito de grupo sdo essenciais para um trabalho eficaz (p. 13).
Os operadores percebem que o sistema administrativo ndo sustenta essas idéias e acaba
aprendendo a subverter o que eles sabem e trabalhando segundo a regra, ou usando suas
habilidades de aprendizagem para se opor aos esfor¢os administrativos de melhorar a
produtividade (p. 13).

Cultura da Engenharia: “O tema chave da cultura de engenharia ¢ a preocupagao
em colocar os humanos fora dos sistemas ao invés de dentro” (SCHEIN, 1996, p. 14).

3

Cultura Executiva: “...0 ponto de vista executivo ¢ construido segundo a
necessidade de manter a satde financeira da organizagdo e estd preocupado com diretores,
investidores e mercados capitais” (SCHEIN, 1996, p. 15).

“Eles véem as pessoas cada vez mais como ‘recursos humanos’ para serem
tratados mais como custo do que como capital de investimento” (SCHEIN, 1996, p. 16).

Schein também diz que para o didlogo acontecer, € necessario um espago:
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“... € preciso construir um container (espago) para o dialogo, para criar um clima e
um conjunto de normas explicitas ou implicitas, que permitam que as pessoas possam lidar
com ‘questdes quentes’ sem se envergonhar” (SCHEIN, 1993, p. 48).

O espago para que aconteca o dialogo num curso de formagao ¢ principalmente a
sala de aula, onde se pode debater com os colegas de turma.

“Nossa cultura organizacional, a qual pode ser entendida como o acimulo de uma
aprendizagem anterior baseada num sucesso anterior, tipicamente limita e influencia nossa
capacidade de perceber e entender uma nova visao” (SCHEIN, 1993, p. 86).

“A cultura organizacional ¢ construida em torno da afirmag¢do de que erros
ocorrerdo, mas que nao se deve cometer o mesmo erro duas vezes” (SCHEIN, 1993, p. 87).

Para que a aprendizagem ocorra, ¢ necessario desconfirmar dados de forma
convincente. E para ndo se causar culpa associada e ndo aprender nada novo, é preciso
despertar a agao criativa.

“A acdo criativa s6 tem lugar num ambiente psicologicamente seguro” (SCHEIN,
1993, p. 88-89).

Uma sala de aula ndo ¢ normalmente um espaco idealizado, sem conflitos, sem
contradi¢des. E um lugar onde também surgem emogdes negativas e as pessoas se frustram.

b

Mas, em se tratando de um curso “in company” onde a grande maioria dos participantes
pertence & mesma empresa, a sala de aula pode ser considerada como um local
psicologicamente seguro, pois possibilita a manifestacdo de opinides mais livremente, e
defesas de posi¢des pessoais sao ouvidas. Neste caso particular, a sala de aula estd “distante
do ambiente opressor” vivido diariamente na empresa.

Segundo Schein (1993), uma sala de aula proporciona um ambiente onde a a¢do
criativa pode ser percebida pelos seus pares, exercitada, em formas de didlogo, e que pode se
propagar, trazendo resultados no futuro.

“... sistemas humanos procuram homeostase e equilibrio. Nos preferimos um
mundo estavel, nés nao deixamos nossa energia criativa escapar a menos que nosso mundo
psicoldgico esteja razoavelmente estavel” (SCHEIN, 1993, p. 88).

Um curso de formagdo gerencial pode ser interpretado como um modo de trazer
equilibrio para o grupo de participantes, num momento organizacional de constante pressao.
Schein fala dos tipos de ansiedade que afetam tanto a aprendizagem individual quanto a de
grupo.

Ansiedade I: “Ansiedade 1 é o sentimento associado a inabilidade ou falta de
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vontade de aprender algo novo por parecer muito dificil ou inatingivel” (SCHEIN, 1993, p.
86).

Ansiedade 11: “Ansiedade II ¢ o medo, a vergonha ou culpa associados ao fato de
nao ter aprendido nada novo” (SCHEIN, 1993, p. 88).

O autor também menciona a aprendizagem relacionada com os tipos de ansiedade:

Aquisi¢do de conhecimentos e insight: s6 ocorre se o aprendiz superar a ansiedade

Aprendizagem de habitos e habilidades: ¢ lenta e s6 ocorre se for oferecido um
meio psicologicamente seguro, no qual erros nao sao punidos.

Condicionamento Emocional e Ansiedade Aprendida: Segue o modelo
Pavloviano. Quando o condicionamento ¢ feito mediante punigdes, ele gera Ansiedade I
suficiente para impedir a descoberta de novas opgdes de recompensa. As pessoas ficam
paralisadas por medo de cometer erros.

Sistemas Paralelos de Aprendizagem

“Para acelerar a aprendizagem, devemos criar seguranga psicologica, gerando
sistemas paralelos tempordrios, nos quais se desenvolverdo novas normas a favor da
aprendizagem, e esses sistemas paralelos devem ser construidos ao redor de grupos de apoio,
que ajudardo a conter e reduzir a Ansiedade I” (SCHEIN, 1993, p. 90). Nestes sistemas, 0s
lideres tém papel fundamental. Tal processo pode ser descrito de acordo com os seguintes
passos:

—  Os lideres devem aprender algo novo.

—  Os lideres devem criar um grupo de mudan¢a administrativa.

-~ O grupo de apoio deve caminhar de acordo com seu proprio processo de

aprendizagem.

— O grupo de apoio deve estruturar o processo de aprendizagem coletiva.

~ O grupo deve aprender como aprender.

— O grupo deve criar programas de mudangas especificas.

— Durante o processo, o grupo de apoio deve manter a comunicagao.

- O grupo de apoio deve desenvolver mecanismos de aprendizagem continua.

Geus (1988) afirma que a Unica vantagem competitiva para as organizacdes ¢ a
capacidade de aprender mais rapido e melhor do que seus concorrentes. O desafio ¢
reconhecer e reagir as mudangas do meio ambiente onde se estd inserido antes que ocorra uma

crise e a empresa sofra para se ajustar. O autor, que foi executivo da empresa petrolifera Shell,
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relata, sempre que pode, o processo pelo qual aquela empresa passou, rumo ao aprendizado
institucional.

Geus também volta a sua atengdo para os gerentes. Nas Organizagdes
Tradicionais,

O nivel de aprendizagem dos times ¢ freqiientemente o mais lento dos
denominadores comuns, especialmente com times que pensam a si mesmos
como maquinas com mecanismos, partes especializadas: o gerente de
produgdo olha a produgdo, o gerente de distribui¢do olha a distribuigdo, o
gerente de marketing olha o mercado (GEUS, 1988, p. 70).

Para ele, a concep¢ao da aprendizagem em grupo depende do gerente. “Todos os
gerentes tém certo conhecimento, eles desenvolvem-no mais além, todo o tempo, (como toda
pessoa vivente — e sistema) e ¢ continuamente engajado no aprendizado”. De fato, o processo
normal de decisdao nas corporagdes ¢ como um processo de aprendizagem, “porque as pessoas
mudam seus proprios modelos mentais e constroem um modelo unificador como e quando
elas falam” (GEUS, 1988, p. 71).

Geus propde uma aprendizagem mais institucional.

“E o processo pelo qual os grupos gerenciais mudam seus modelos mentais
fracionados da sua companhia, seus mercados, e seus competidores. Por esta razdo, nos
pensamos o planejamento como aprendizagem e o planejamento corporativo como
aprendizado institucional” (GEUS, 1988, p. 70). “Entdo, o real proposito do efetivo
planejamento nao ¢ fazer planos, mas mudar o microcosmo, os modelos mentais que esses
fazedores de decisoes carregam em suas cabegas” (GEUS, 1988, p. 71). Esta concepgao de
aprendizagem ¢ dividida em fases: escuta, digestao do que foi dito, confirmagao e agao.

Por outro lado, aponta falhas no processo de aprendizagem:

“Nos, as vezes, comecamos com um modelo mental que ¢ irreconhecivel para a
audiéncia.”; “Tomamos muitos passos de uma vez s$0.” e “Muito freqiientemente
comunicamos nossas informagdes pelo ensino”. “Mas ensinar, como John Holt' pontua, é
atualmente um dos menos eficientes modos de transferir conhecimento.” (GEUS, 1988, p. 71-
72).

Entdo, propde uma Aprendizagem em Grupo pela Mudan¢a ou pela Supressado das
Regras: as regras sao importantes e as obedecemos porque as reconhecemos como aquilo que

une, que mantém junta a organizagdo. Mudando-se as regras, “eles mudaram a organizacdo e o

! HOLT, John. How Children Learn. ed. rev. New York: Delacorte, 1983.

32



modo como ela olha para a questdo, e entdo, como conseqiiéncia, aceleraram o aprendizado”.
“No6s mudamos as regras e a corporacao (Shell) jogou pelas novas regras que se envolviam no
processo” (GEUS, 1988, p. 72).

Sugere também o Sentido da Aprendizagem pelo Brincar. “Algumas das mais
dificeis e complexas tarefas das nossas vidas foram aprendidas pela brincadeira: ciclismo,
ténis, tocar um instrumento. Nos o fizemos, nds o experienciamos, nds brincamos”. “Poucos
gerentes estdo aptos a dizer, ‘Eu ndo me importo com um pequeno erro. Vamos em frente,
experimentemos’, especialmente com uma crise aparecendo”. “Uma das caracteristicas do
brincar, como o Instituto Tavistock em Londres mostrou, ¢ a presenca de um objeto
transicional. Para as pessoas que brincam, o objeto transicional ¢ uma representacdo da
realidade”. “Além do mais, o proposito do aprendizado ndo ¢ a realidade da matéria, mas o
modelo de realidade do grupo, que mudara a compreensdao de seus membros de como seu
mundo melhora” (GEUS, 1988, p. 73).

“Quando as pessoas brincam com modelos dessa forma, elas estdo realmente
criando uma nova linguagem entre eles mesmos que expressa o conhecimento que eles
adquiriram”. “O processo de aprendizado institucional ¢ um processo de desenvolvimento de
linguagem” (GEUS, 1988, p. 74).

Hedberg (1995) também aborda o assunto da aprendizagem em grupo trazendo
contribui¢des de outros autores, interligando o aprendizado individual com o aprendizado em
grupo. Cita, por exemplo, March & Olsen (1976), que descrevem o ciclo de aprendizagem
como um sistema de estimulo-resposta onde as acgdes dos individuos guiam as acdes
organizacionais que evocam respostas do meio. Estas afetam as cognicdes e preferéncias dos
individuos e também influenciam suas futuras a¢des (HEDBERG, 1995, p. 3). E o individuo
que interage e aprende, depois, a organizacdo. (MARCH & OLSEN, 1976, apud HEDBERG,
1995, p. 3).

O autor fala das rela¢des entre Organizagdo e Meio:

“O ambiente organizacional muda freqiientemente.” (HEDBERG, 1995, p. 3).

O conhecimento cresce e torna-se obsoleto logo. O ato de descartar conhecimento
¢ uma importante parte da aprendizagem, tanto como a adi¢do de um novo conhecimento. O
meio promove a exploracdo da realidade sem influencid-la e a organizacdo torna-se uma
entidade experimentadora. A organizagdo se ajusta de um modo manipulativo — selecionando
e ordenando os estimulos que recebe de seu meio, aprendendo com proposicdes defensivas

frente a realidade e realizando proposicdes ofensivas como ajuste (p. 3).
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“Limitacdes  cognitivas  freqiientemente  distorcem as  interpretagdes
organizacionais dos experimentos, ¢ a ambigiiidade pode ser tdo grande que os ciclos de
aprendizagem sao bloqueados e incompletos.” (MARCH & OLSEN, 1976, apud HEDBERG,
1995, p. 4).

“... As organizacoes influenciam o aprendizado de seus membros, através de
poucos e controlados estimulos, estabilidade do meio, sele¢do especifica de escolhas,
feedback imediato e acurado, etc.” (LIEBERMAN, 1970, p. 6).

“Aprendizagem em grupo envolve deteccdo e correcdo de erros, e envolve
repetidos testes, construgdo e reconstrucdo de conhecimento.” (ARGYRIS & SCHON, 1978,
apud HEDBERG, 1995, p. 7). A maioria das teorias de aprendizagem em grupo baseia-se na
teoria de S-R, que descreve como as organizagdes ganham experiéncia e conhecimento como
resposta a estimulos em diversas situacdes. As teorias S-R pertencem a tradi¢ao behaviorista,
que enfatiza a mudanga de comportamento estabelecido de forma duradoura, resultante da
interagdo do individuo com seu ambiente. “O modelo de aprendizagem S-R aceita que
organizacdes desenvolvam teorias de agdo, as quais podem ser bem simplificadas, mas que
basicamente sdo descrigoes validas da realidade, de causalidades ¢ da instrumentalidade das
acdes.” (HEDBERG, 1995, p. 11).

“O sistema de cognicdo humana estoca simbolos de informac¢do em terminais
nodais em uma lista estruturada de memoria a longo-prazo”. “Quando chega um estimulo, este
¢ identificado e ¢ providenciada a resposta adequada”. (FEIGENBAUM, 1970, apud
HEDBERG, 1995, p. 7).

“Individuos e grupos respondem muito diferentemente a estimulos idénticos em
situagdes complexas”. “Os individuos e grupos diferem na complexidade integrativa; quando
se computa a forma com que se vé€ o problema e as conexdes com perspectivas alternativas”.
(SCHOEDER et al., 1967, apud HEDBERG, 1995, p. 7).

As teorias da agdo, mitos e sagas sdo para as organizagdes 0 que as estruturas
cognitivas sao para os individuos. Elas filtram e interpretam signos do meio e relacionam o
estimulo a resposta.

Também existem teorias de agdo, mitos e sagas na empresa Volvo do Brasil. Estas
serdo a apresentadas oportunamente no decorrer da pesquisa.

Selecdo e Ordenacado de Estimulos:

“As organizagdes selecionam os estimulos aos quais responderdo por que elas

deparam-se tipicamente com muito mais informacao do que podem processar sensivelmente.”
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(HEDBERG, 1995, p. 8). Limitagdes na memoria humana de curto-prazo impedem que
muitos estimulos sejam percebidos. “Tanto organizagdes quanto individuos usam mecanismos
de atencao direcionada para lutar contra estas limitagdes: eles desenvolvem padrdes de
procedimento operacionais para guiar a busca e identificagdo de problemas.” (HEDBERG,
1995, p. 8).

“A definicdo de uma situacdo ¢ um conjunto de regras que interpretam estimulos
em um modo que ¢ a significagdo de um observador.” (HEDBERG, 1995, p. 8). A defini¢ao
de situagoes transforma os eventos em uma idéia coesa. A visao de mundo influencia o0 modo
como o problema ¢ percebido e interpretado, assim como o conseqiiente aprendizado.

Ciclo de Aprendizado Completo:

O ambiente organizacional tende a ser rigido, “porque a constru¢do social da
realidade e a congruéncia logica no cérebro humano estabilizam percepgdes e crengas
estabelecidas e precavé-se de ambigiliidades insinuadas até haver evidéncias contrarias
suficientes para justificar uma reorganizag¢do radical.” (FESTINGER, 1957; KELLY, 1955,
apud HEDBERG, 1995, p. 9).

Ciclo de Aprendizado Incompleto:

O ciclo de aprendizado ¢ freqiientemente interrompido ou perturbado. Pode haver
quatro tipos de interrupcdo (MARCH & OLSEN, 1976, apud HEDBERG, 1995, p. 11):

- Quando as crengas colidem com as a¢oes do individuo.

~  Quando ndo ha harmonia entre as a¢des individuais e organizacionais.

- Quando as acdes individuais afetam as acdes organizacionais.

- Quando a relagdo entre as respostas do meio e as crencas dos individuos ¢é

problematica.

Mudanca Ciclica dos Mitos:

O mito cria estratégias e agdes. As estratégias sao reformuladas quando as agdes
falham ao ndo produzirem os resultados esperados. O mito cai quando ndo ¢ mais capaz de
produzir estratégias convincentes. Podem ser também substituidos por outros mais eficazes (p.
12).

Influéncia do Meio na Aprendizagem:

A aprendizagem ideal estd em algum lugar entre os extremos de estabilidade e
turbuléncia do meio.

Duncan (1972) classifica o meio em duas dimensdes:

- simplicidade-complexidade: definido pelo numero de fatores decisivos e
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componentes do meio;

~ estatico-dinamico: definido pela razdo da mudanga nos elementos do meio e a

freqliéncia com que modelos decisivos devem ser ajustados (DUNCAN, 1972,

apud HEDBERG, 1995, p. 13-14).

Os gatilhos que ddao andamento a processos de aprendizagem sdo: problemas,

oportunidades e pessoas.

Desaprendizagem:

“Desaprendizagem ¢ o processo através do qual os aprendizes descartam
conhecimento. A Desaprendizagem faz caminhos para novas repostas e mapas mentais.”
(HEDBERG, 1995, p. 18).

Postman & Underwood (1973), t€ém duas teorias sobre o desaprendizado:

- respostas sao eliminadas e respostas novas sao acopladas ao antigo estimulo;

— desaprendizado ¢ separado do reaprendizado, ambos procedem gradualmente

(apud HEDBERG, 1995, p. 18).

“A atividade mais crucial do desaprendizado comeca na percepcao do estimulo, e
ndo na construgdo de respostas ou associacdo de estimulos com novas respostas.”
(POSTMAN & UNDERWOOD, 1973, apud HEDBERG, 1995, p. 18).

Segundo Watzlawick et al. (1974), “A reestruturacao perceptual ¢ o mais potente
modo de mudar comportamentos. Pessoas que sdo capazes de perceber a realidade em
diferentes termos podem redefinir seus problemas, desaprender velhos comportamentos e
repO-los com novas respostas quase instantaneamente”. (WATZLAWICK et al.,1974, apud
HEDBERG, 1995, p. 18),

Se houver dificuldade no aprendizado, quando ocorrer o desaprendizado, logo vira
uma desorientagdo e paralisagdo, interrompendo o ciclo de aprendizagem. A desaprendizagem
pode ocorrer num ciclo igual ao do aprendizado, o qual também pode ser bloqueado. Ambos
dependem das mesmas circunstancias.

Senge (1990, 1996) propde que para se efetivar a aprendizagem em grupo,
busque-se a construcio de visées compartilhadas. Quanto mais pontos de vista, mais clara
se torna a imagem que se quer atingir. Deve-se encorajar a visdo pessoal, imaginar
continuamente a visao em grupo e distinguir visdes positivas de negativas.

Deve-se revelar e testar os modelos mentais individuais para promover saltos de
abstracdo, procurando equilibrar modelos mentais compartilhados. Deve-se também se ter em

mente o Pensamento Sistémico, isto ¢, ver inter-relagdes, ver processos comuns, focar areas
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de alavancagem e evitar solucdes sintomadticas (1996, p.15-16). Argumenta que a lideranca
tem papel fundamental na aprendizagem e na mudanga.

O conceito de Lideranga, segundo Senge (1990, p. 3), tem seu papel definido
como:

pessoa que estd genuinamente comprometida com mudangas profundas em
si mesmas ¢ em sua organizacdo ¢ que demonstra seu compromisso atraves
de suas acdes. Eles lideram através do desenvolvimento de novas
compreensdes, novas habilidades, ¢ novas capacidades para o aprendizado
individual e coletivo. E eles vém de muitos lugares de dentro da
organizacao.

Ao trabalharem numa organizacao que estimula a aprendizagem, “as significativas
mudancas requererdo imaginagdo, perseveranca, didlogo, prudéncia e uma boa vontade para
mudar uma parte de milhdes de pessoas”. (SENGE, 1996, p. 7).

Apresenta trés tipos de lideranca dentro da organizagao:

Lider de Linha Local: “Eles encabegam unidades organizacionais que sao
microcosmos da organiza¢do maior, ¢ ainda possuem autonomia suficiente para realizar
mudancas de entendimento independentemente da grande organizagdo” (SENGE, 1996, p. 3).
Cria experimentos, sanciona o significado pratico desses experimentos e lidera por meio de
ativa participa¢do nos experimentos. Freqiientemente, tornam-se professores que ensinam os
novos processos de aprendizagem estabelecidos.

Lider Executivo: Ajuda a conectar as inovagdes, idéias e realiza¢des dos lideres de
linha local aos demais setores ndo envolvidos e coloca individuos capazes para ajuda-los.
Auxiliam o desenvolvimento do histérico de aprendizagem para ajudar aos outros a
entenderem como determinado grupo conseguiu tais resultados. Constréi um meio que
conduza ao aprendizado por meio de:

- idéias-guia, construidas por meio da reflexdo sobre a historia e tradi¢do

organizacional, seu crescimento e oportunidades a longo prazo;

- consciéncia de infra-estrutura para o aprendizado. Exemplo da Shell:

“Planejamento como Aprendizado”;

- reconhecimento de que eles proprios devem mudar constantemente.

E Lideres das Redes Internas: Sao formadas por varios empregados, que atuam
em diversas areas da companhia, todos eles, movendo-se livremente pela organizagdo com
facil acesso a todas as partes. Uma de suas fungdes ¢ identificar individuos com forca de agao

e predisposicdo para desenvolver novas capacidades de aprendizagem. Servem como
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administradores de projetos, co-facilitadores e historiadores de aprendizagem — treinados para
localizar os processos de mudanga e ajudar os envolvidos a refletir melhor no seu
aprendizado. Ajudam no desenvolvimento de uma coordenacdo formal e de mecanismos de
direcdo necessarios para mover os aprendizados locais a outras partes da organizagdo. Nao
possuem autoridade para instituir mudangas nas estruturas da organizacgao.

Lideranca versus Mudangas: O autor defende a idéia de que mudangas mais
significativas e profundas ocorrem quando provém do compromisso dos empregados com a
mudanga, em relacdo aos programas instituidos de forma autoritaria, que sdo recebidos com
medo e defensividade.

Para Senge, hd trés razdes para justificar a falta de eficacia das tentativas de
mudanga instituidas pela lideranga:

1. razdo: Apos anos de caprichos administrativos, os empregados recebem os
novos programas com cinismo, falta de crédito, desanimo, além da cobranga para a adaptacao,
que produz ansiedade e medo.

2.* razdo: Ha uma grande diferenca entre consentimento € compromisso. Nao se
pode obrigar alguém a aprender algo se este aprendizado envolve profundas mudangas em
suas proprias crengas e atitudes.

3.2 razdo: E preciso um novo tipo de lideranga para efetuar estas mudangas.

Lideranca na Organizagdo Tradicional: ¢ uma “pessoa especial que estabelece a
direcdo, faz as decisdes-chave, e energiza o grupo — ¢ profundamente marcada por uma visao
de mundo individualista e ndo sistémica”.

Liderang¢a na Organizag¢do que Incentiva a Aprendizagem: possui trés papéis
fundamentais:

- como projetista: cria o ambiente, a arquitetura social. Tem como tarefas:
desenvolver idéias com propdsitos, visdes e valores com o0s quais as pessoas Vviverao;
politicas, estratégias e estruturas que traduzem as idéias-guia para as decisdes administrativas;
responsabilidade com a organizagao da aprendizagem (p. 10-11).

- como professor: define a realidade, ndo ensina a visdo “correta”, mas ajuda a
realizar mais reflexdo com inferéncias da realidade. Inicia o processo trazendo a tona os
modelos mentais das pessoas, que tém importante influéncia em como percebemos os
problemas e oportunidades, identificamos cursos de agdo e fazemos escolhas; ajuda as pessoas

a reestruturarem suas visdes da realidade para verem além das condi¢des superficiais e
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eventos dentro das causas subjacentes dos problemas; atua em trés niveis: estrutura sistémica
(gerativa), padrdes de comportamento (responsividade) e eventos (reagdo) (p. 11-12).

- como administrador: o lider ¢ como um mordomo, servente em primeiro lugar.
“O lider servente ¢ o primeiro servente... comeca com o sentimento natural que um lider para
ser servido, para servir primeiro” (GREENLEAF, 1977, apud SENGE, 1990, p. 12). Servir as
pessoas que lidera e os propodsitos e ideais da companhia. “Estas fun¢des requerem nova
habilidades: a habilidade para construir visdes compartilhadas, trazer a superficie e desafiar
modelos mentais prevalecentes, e alimentar mais padrdes de pensamento sistémico” (SENGE,
1990, p. 9).

Para Senge (1996, p. 171), “Aprendizado em grupo (na organizagdo) tem a ver
com a melhoria do desempenho”, mas seria um erro dizer que um ¢ sindnimo ou indicativo do
outro. “Uma equipe pode cometer enganos ¢ atingir um bom desempenho. Da mesma forma,
uma equipe (...) pode estar tomando uma série de providéncias certas e os resultados nao
estarem sendo visiveis por certo tempo” (SENGE, 1996, p. 172). “Os indicios de que as
pessoas na organizacao estdo aprendendo sdo bem mais sutis e dificeis de mensurar que os
indicadores de desempenho” (SENGE, 1996, p. 172). Com a conjuncdo de certos fatores,
pode-se aprender o que jamais foi possivel ser aprendido individualmente — este sera o
aprendizado em grupo.

O autor sugere que ¢ preciso buscar os fatores que sdo um indicativo de
aprendizado dentro das organizagdes. Sao eles:

—  “Sentimento de danimo e energia em toda organizac¢ao” (SENGE, 1996, p.
172);

- “Diferenc¢a na qualidade do dialogo” (SENGE, 1996, p. 172);

~  “Clima de questionamento e experimenta¢do passa a existir em todos os
niveis da organizacao” (SENGE, 1996, p. 172), onde as pessoas buscam novas idéias e
opinides;

—  Sentimento de alinhamento: “O alinhamento das pessoas — a comunhdo de
propdsitos — proporciona-lhes confianga para discordar de maneira diferente da habitual. A
medida que se tornam parceiras na criacdo de uma visao comum, as pessoas comegam a
perceber a responsabilidade de desafiar mutuamente as idéias de cada um, desse modo
atingindo niveis mais profundos de compreensao necessarios a realizacao da visao” (SENGE,
1996, p. 173);

- “O conflito (...) assume um significado diferente (...) passa a ser um
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questionamento conjunto de como as diferentes perspectivas podem ser combinadas a fim de
aumentar a compreensdo do problema ou assunto que estd sendo tratado” (SENGE, 1996, p.
173);

~  “Maior equilibrio entre questionamentos e argumentagoes” (SENGE, 1996, p.
173);

“O sinal mais verdadeiro de que uma organizacdo que aprende entrou em
operagdo ocorre quando as pessoas passam a participar de didlogos desse tipo, quando ha
questionamentos conjuntos em vez de sempre defender suas posicoes” (SENGE, 1996, p.
173).

Senge também contribui com os conceitos de Aprendizagem Adaptativa e
Aprendizagem Gerativa.

Aprendizagem Adaptativa é o primeiro passo rumo a uma organizagdo da
aprendizagem. A Aprendizagem Gerativa “requer novos modos de ver o mundo, quer seja na
compreensdo dos clientes ou na compreensdo de como melhor administrar um negocio”
(SENGE, 1990, p. 8). Requer uma visao sistémica. Quando falhamos, para descobrirmos a
origem sist€émica dos problemas, ¢ preciso eliminar as causas subjacentes (SENGE, 1990, p.
8).

Fala também de uma Tensdo Criativa, que “Vem da visdo clara de onde queremos
estar, nossa ‘visdo’, e dizendo a verdade sobre onde nds estamos, € sobre a nossa ‘realidade
corrente’. O espago entre os dois cria uma tensdo natural”. “Pode ser resolvida de duas formas
basicas: promover a corrente realidade rumo a visao ou rebaixando a visao rumo a realidade
corrente” (SENGE, 1990, p. 9).

E necessaria uma visdo que ndo pode ser substituida por analises. A energia para
mudar a realidade vem da criagdo de uma imagem. E preciso também uma visdo correta da
realidade, conseguida mediante uma acurada compreensio. E um método diferente do que
apenas resolver problemas, onde a energia vem da tentativa de livrar-se de um aspecto
indesejavel da realidade (p. 9).

Laboratorio de Aprendizagem: o autor denomina de Laboratorio de Aprendizagem
um local de treino para equipes gerenciais. Imaginado como um micromundo, reproduz o
cenario real de uma organizacdo, onde os gerentes podem aprender em seguranca, sem
sofrerem pressao e sem medo de errar. Combinam questdes empresariais significantes com
dinamicas interpessoais significantes (p. 21).

Um curso de especializagdo gerencial pode funcionar como um laboratério de
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aprendizagem.

Senge contribui muito para o tema aprendizagem com a obra “A Quinta
Disciplina”, onde procura fazer uma nova concepcao de Organizacdo que Incentiva a
Aprendizagem, descrevendo as cinco disciplinas € o processo que ocorre numa organizacao de
aprendizagem — a metanoia.

Metanoia: “Significa mudanca de mentalidade” (SENGE, 1990, p. 22).

Neste livro, Senge conceitua as Organizagoes que Incentivam a Aprendizagem.
Sdo organizagdes em que “as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, onde
a aspiracdo coletiva ¢ libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em
grupo” (SENGE, 1990, p. 11). “Para ela, ndo basta apenas sobreviver — ela precisa de
“aprendizagem de sobrevivéncia”, mais conhecida por “aprendizagem de adaptacdo”, e de
“aprendizagem gerativa”, que estimula nossa capacidade criativa” (SENGE, 1990, p. 23).

O conceito de aprendizagem, neste ponto, ¢ mais voltado para a aprendizagem
institucional.

E o processo pelo qual as equipes administrativas modificam seus modelos
mentais da empresa, dos seus mercados e dos seus concorrentes. Por esta
razdo, vemos o planejamento como aprendizado, e o planejamento
empresarial como aprendizado institucional (SENGE, 1990, p. 17).

A verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o que
significa ser humano. Por intermédio da aprendizagem nos nos recriamos,
tornamo-nos capazes de fazer o que nunca conseguimos fazer, adquirimos
uma nova visdo do mundo e da nossa relagdo com ele, ampliamos nossa
capacidade de criar, de fazer parte do processo gerativo da vida. Dentro de
cada um de nés ha uma intensa sede por esse tipo de aprendizagem, tdo
arrebatadora quanto o desejo sexual (SENGE, 1990, p. 22-23).

Kofman (1993) afirma que na Organizagdo Tradicional ocorre uma fragmentagao
devido a competi¢ao e da reatividade aos problemas, que sao subprodutos do sucesso do
homem na conquista do mundo e do desenvolvimento da cultura cientifico-industrial.

Nas Organizagoes que Incentivam a Aprendizagem, olha-se a organizagdo como
um todo, em que prevalece uma natureza comunitaria e usa-se a linguagem como uma pratica
produtiva. Tudo isso desemboca numa Aprendizagem Transformacional. E uma categoria
criada em linguagem, a qual é vista como um meio pelo qual se articulam novos modelos de
convivéncia. Baseia-se em trés principios fundamentais: valores humanos de amor e
compaixdo; pratica de conversacdo produtiva e agdo coordenada; e capacidade de ver e

trabalhar o fluxo de vida como um sistema.
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A Aprendizagem Transformacional ¢ aquela em que o aprendiz aprende o que
quer aprender, tem poder de aciio e interage num meio transacional integrado ao espaco
de trabalho, para que ocorra um ciclo continuo de reflexdo, experimentacéao e acio.

A natureza humana ¢ essencialmente comunitiria e estd em continua
transformagdo. “Assim como nao tomamos o outro como um objeto a ser usado, devemos ver
0 outro como um colega com o qual se pode aprender e trocar...” (KOFMAN & SENGE,
1993, p. 14).

Levinthal & March (1993, p. 95) ja trazem para discussao os tipos de miopia que
acometem as organizacdes. Num artigo em conjunto, examinam os modos como as
organizacgdes aproximam-se dos seus problemas de forma simplificada e especializada. Estas
aproximacoes resultam em trés formas de miopia: negligenciar longos prazos, grandes espacos
e formas de aprendizado. As imperfei¢cdes do aprendizado ndo sdo tdo grandes a ponto de ser
necessario abandonar as tentativas de melhoria nas capacidades de aprendizado da
organizagdo, mas elas sugerem certo conservadorismo nas suas suposigoes.

Na Organiza¢do Tradicional: “As organizagdes buscam transformar confusdo, em
ambientes interativos com menos confusdo” (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 97).

Mas na Organizagdo que Incentiva a Aprendizagem (olhando do ponto de vista do
Gerenciamento Estratégico):

¢ a arte de proceder inteligentemente com trés grandes problemas de tomada
de decisdo: 1. O problema da ignorancia — incerteza sobre o futuro e o
passado ¢ a estrutura causal do mundo. 2. O problema do conflito —
multiplos atores abrigados confrontando multiplas perspectivas temporais
abrigadas com preferéncias ¢ identidades que s@o inconsistentes através de
individuos e através do tempo. 3. O problema da ambigiiidade — falta de
claridade, instabilidade, e endogencidade em preferéncias ¢ identidades
(LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 109).

Quanto ao conceito de aprendizagem: “As organizagdes usam dois mecanismos
principais para facilitar o aprendizado pela experiéncia”. A Simplificacido: “o processo de
aprendizado busca simplificar a experiéncia, minimizar interagdes e restringir efeitos a
vizinhanga espacial e temporal das a¢des”. E a Especializag¢do: “o processo de aprendizado
tende a focar a atencao e competéncia limitada” (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 97).

Miopia das Formas de Aprendizagem:
“Os mesmos mecanismos de aprendizagem que guiam as melhorias também
guiam os limites destas melhorias” (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 101). “Eles

complicam o problema de manutencdo de um equilibrio apropriado entre tirar vantagem e
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exploragdo”, “levam o aprendizado organizacional a ter dificuldade em sustentar a exploragao
adequada” (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 110).
Hé trés formas de miopia:
1. Miopia temporal:

O aprendizado efetivo requer exploracdo, mas a dificuldade em manter o
comportamento exploratorio ¢ um problema que ¢ acentuado, antes do que
aliviado, pelo aprendizado. O aprendizado desenvolve competéncias
distintas e nichos e, simultaneamente, capacidade de compromissos além
destas competéncias ¢ nichos. Quando as condi¢des mudam, as habilidades
aprendidas tornam-se impedimentos (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p.
110).

2. Miopia espacial: Acontece quando se focam as “atencdes na manutencao da

sobrevivéncia da firma ou outra organizacdo e recomendam-se politicas de reorganizagdo e
reestruturagao que comprometem seriamente a prosperidade e sobrevivéncia dos componentes
da organizagao” (LEVINTHAL & MARCH, 1993, p. 110).

3. Miopia de falhas: “Qualquer processo de aprendizagem tende a eliminar falhas,
e esta tendéncia ¢ acentuada pelo modo como o aprendizado produz confianga e confianga
produz antecipagdes favoraveis e interpretacdes de resultados. A subamostragem de falhas ¢
também uma conseqiiéncia do processo de sele¢do organizacional” (LEVINTHAL &
MARCH, 1993, p. 110).

Weick & Westley (1996) exploram a necessidade de fundamentar a idéia de
aprendizado em conceitos que conectam o tedrico ao experiencial. Tratam do problema de
como distinguir entre aprendizado individual e em grupo dentro da organizacdo e porque isso
¢ necessario. Examinam também a oposi¢do inerente nos conceitos de aprendizagem em trés
subsistemas de cultura: linguagem, artefatos e rotinas de a¢ao.

A Organizagdo é o “Repositorio”. Organizagdes

Sdo repositoérios de conhecimentos construidos cumulativamente: principios
e maximas de praticas, imagens de missdo e identidade, fatos sobre tarefas
ambientais, técnicas de operagdo e historias de experiéncias passadas que
servem como exemplos para futuras agoes. Quando um gerente reflete na
acao, ele extrai algo do estoque de conhecimento organizacional, adaptando-
o a algum presente instante (SCHON, 1983b, apud WEICK; WESTLEY,
1996, p. 443).

Aprendizagem em Grupo:
“A capacidade de processar ndo somente por membros individuais, mas pelo seu
proprio agregamento. Linguagem, artefatos e rotinas de acdo sdo ambos o significado da

produgdo e compartilhamento de significados € do meio do qual os mais afastados artefatos
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culturais sdo criados” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 446). “Refere-se tanto a resultado
como a processo, dando-o um senso circular, tautoldgico, e dissimulando mais do que
revelando dinamicas do processo e a natureza exata do resultado” (WEICK, 1996, p. 441).
“Aprendizagem requer tanto a habilidade para ver e para ndo ver, para nomear e ndo nomear,
organizar nosso pensamento e para desorganizar” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 447).

Cultura: “um conjunto de valores, crengas e sentimentos, juntos com os artefatos
de suas expressoes e transmissdes (como mitos, simbolos, metaforas, rituais), que sao criados,
herdados, compartilhados e transmitidos dentro de um grupo de pessoas e que, em parte, o
distingue dos outros grupos” (COOK & YANOW, 1993, apud WEICK & WESTLEY, 1996,
p. 442).

Possui trés subsistemas: linguagem, artefatos e rotinas de agao.

Linguagem: “palavras, frases, vocabularios e expressdes que um grupo de
individuos desenvolve” (WEICK, 1996, p. 442). “Aprender ¢ usar a linguagem, comunicar-se,
tanto no nivel interpessoal como no intrapessoal. No nivel intrapessoal, a linguagem permite a
reflexdao que, junto a agdo ou comportamento, ¢ uma parte critica de aprendizagem” (FIOL &
LYLES, 1985, apud WEICK & WESTLEY, 1996, p. 446). “Num primeiro estdgio, toda
aprendizagem ocorre através da interacao social. A linguagem ¢ tanto o instrumento quanto o
repositério da aprendizagem. E o instrumento critico para reflexdo” (WEICK & WESTLEY,
1996, p. 446).

Artefatos: “Os objetos materiais que um grupo produz, de maquinas a objetos
decorativos, de edificios a pinturas” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 442). “As pessoas
aprendem como inovar, mas elas também aprendem como re-executar sua identidade entre um
novo conjunto de perigos”. “Quando as organizacdes falham em inovar, isto pode significar
uma inabilidade para religar a inovacao da identidade” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 448).

Rotinas de agdo: “previsiveis trocas sociais de destacados rituais, estilizados e
informais (mas socialmente estruturados) como convengdes de cumprimentos entre
conhecidos” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 442). “Se nos olharmos a aprendizagem como
um momento cuidadoso nas rotinas de a¢do, quando ordem e desordem sdo justapostas, entdao
nos olhamos para ocasides em que isto pode ocorrer € nds contamos a freqliéncia de tais
ocasides” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 449).

Facilitadores de Aprendizado: “hd momentos em que ordem ¢ justaposta com
desordem e as pessoas ddo uma olhada rapida para o esquecido e o ndo visto. Estes sdo

momentos em que o aprendizado é possivel” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 450).

44



Existem duas formas de realizar isso:

—~  Humor: “é¢ como um senso se anarquia, um senso de caos. Num nivel
puramente lingiiistico, estudos sobre piadas tém indicado que sdo precisamente formadas para
nomear ao nao nomeado, confundir o senso com a falta de senso e criar desordem em nossos
ordenados sistemas de pensamento” (ROBERTSON & DAVIES, 1958, apud WEICK &
WESTLEY, 1996, p. 451).

- Improvisagdo: ‘“‘consiste em variagdo, combinacdo e recombinagcdo de um
conjunto de figuras dentro de um esquema que da coeréncia ao todo. Como musicos que
sentem as dire¢des em que a musica vai desenvolvendo-se, eles fazem um novo sentido
daquilo. Eles refletem na agiio sobre a musica, sdo criadores coletivos” (SCHON, 1987, apud
WEICK & WESTLEY, 1996, p. 453). “Requer uma estrutura minima, mas também requer a
capacidade de tolerar e elaborar erros” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 454).

Antonello (2001) explora a necessidade de se ter nas empresas colaboradores que
pensem diferentemente e mais profundamente a respeito do seu trabalho e da sua relagdo
com a organizacdo. E preciso incorporar a reflexdo ao ambiente de trabalho cotidiano. Os
individuos que refletem a respeito de uma situacdo desafiadora aprendem sobre aquela
situacao.

Reflexdo:

A autora cita alguns pesquisadores. De acordo com ela, para Mezirov (1990),
reflexdo ¢ geralmente usado como sinénimo para processos mentais de ordem mais alta. Ja
Dewey afirma que a aprendizagem de adultos passa pela relagdo da nova experiéncia com a
experiéncia passada. E isso ¢ reflexdo. (MEZIROV,1990, apud ANTONELLO, 2001).

O Autoconhecimento e o Conceito de Aprendizagem:

Para Bourner (1996), citando a Antiga Grécia, “o individuo somente podera saber
para onde esta indo e onde quer chegar se conhecer-se a si mesmo”. (BOURNER, 1996, apud
ANTONELLO, 2001).

Para London & Smither (1999), mudancas organizacionais podem ser mais faceis
de ser alcancadas se nas empresas existir um ambiente de autonomia, que privilegia e respeita
a necessidade e d& condi¢des para que ocorra o autodesenvolvimento de seus empregados.
(LONDON & SMITHER ,1999, apud ANTONELLO, 2001).

Autodesenvolvimento e a Aprendizagem em Grupo

A autora comenta que existem duas abordagens possiveis. Uma que ¢ mais

processual, cujo eixo de andlise ¢ o individuo e o autodesenvolvimento, advindo do
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autoconhecimento. Com o passar do tempo, levam a reflexdo e a experimentagdo de novos
pensamentos, novas idéias e novas abordagens para rever aspectos do seu trabalho. Outra
perspectiva ¢ mais estratégica, que pode ser adota para alavancar processos de mudanga e
melhorias organizacionais.

Antonello & Ruas (2003), num artigo em conjunto, abordam o aproveitamento
dos cursos de formacdo gerencial lato sensu e apresentam o papel que as Comunidades de
Pratica podem ter no processo de aprendizagem. Citando Liedtka et al. (1999) e Raelin
(1998), os autores afirmam que as empresas no mundo gastam anualmente alguns bilhdes de
dolares em formagdo gerencial. Com o aumento da competitividade, esses investimentos vém
aumentando desde os anos 90 ¢ tendem a aumentar mais. (Liedtka et al. ,1999 ¢ Raelin ,1998,
apud Antonello & Ruas, 2003),

Contudo, ha grande incerteza acerca do retorno destes investimentos. Como medir
se ocorreu a apropriacao de novos conhecimentos em relagdo ao que foi ensinado em sala de
aula? Sdo raros os relatérios quantitativos de impacto de programas de aprendizagem
gerenciais. As empresas tém dificuldades para mensuram o seu retorno.

Dionne (1996), também citado pelos autores, diz que os problemas mais
significativos que desafiam os pesquisadores e os profissionais da area de Recursos Humanos
¢ a falta de uma metodologia consistente para esta mensura¢do e avaliacdo. Em virtude da
complexidade do atual ambiente de negdcios, as metodologias e abordagens empregadas nos
programas de pos-graduacdo lato sensu estariam distantes da problematica empresarial.
(Dione, 1998, apud Antonello & Ruas, 2003),

Antonello & Ruas destacam que uma das formas mais referenciadas de se medir
aprendizagem em acao sao as “Comunidades de Pratica”.

Nas Comunidades de Prética, a aprendizagem informal acontece naturalmente
como parte do trabalho diario, como troca de idéias e criticas a efetividade ao atingimento de
metas. Gera um ambiente estimulante, desafiador e de desenvolvimento para todos os
funcionarios.

Usualmente, a Comunidade Préatica ¢ um “dominio” onde as pessoas trocam
informacdes, experiéncias, manifestam o conhecimento tacito e o explicito, relacionam-se.

Um bom exemplo disso sdo paginas web para troca de informacgdes na rede
intranet de uma empresa. Um dos participantes tem uma duvida sobre um procedimento, ou
tem um problema novo para resolver. Entdo, pode pesquisar na rede a solugdo para sua

davida. Mas supondo que nao a encontre, dai langa um questionamento na rede intranet e
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espera que outras pessoas da empresa, que saibam lidar com o assunto, possam auxiliar. Logo
depois, com o passar do tempo, digamos alguns minutos, depois que outras pessoas tomaram
conhecimento do pedido, dao sugestdes dizendo como proceder, ou indicando alguém que
pode ajudar. Dependendo da proximidade, alguém pode se deslocar até o local para auxiliar
quem pediu ajuda.

Essa ¢ uma das formas de se ter uma Comunidade de Pratica. A aprendizagem ¢
compartilhada, o conhecimento estd instrumentalizado e disponivel para consulta imediata.
Muitas empresas no Brasil ja vém adotando a intranet com este proposito. Podem ser citadas,
por exemplo: as empresas Vale do Rio Doce e a Odebrecht.

E onde entra o papel do gestor neste processo?

Ele pode criar condigdes para que Comunidades de Pratica se estabelecam e se
desenvolvam, pode fomenta-las e estimulé-las a ser um canal de comunicagdo informal que
contribui para a aprendizagem, especialmente dos funcionarios mais novos.

O gestor pode propor a formacdo de grupos de estudo, contando com pessoas de
varias especialidades e de varias areas para resolver um problema, ou preparar a organizacao
para uma mudanca, para implanta¢do de um novo procedimento de manufatura, etc.

Mariotti (1996) focaliza mais a cultura organizacional como influenciadora da
aprendizagem. Quando grupos que estdo aprendendo em conjunto mergulham, observam,
analisam, compreendem a complexidade de suas culturas organizacionais, por meio da
sistematiza¢do do conhecimento, aproveitam as sinergias que a aprendizagem coletiva pode
proporcionar, transformando-a em mola propulsora para agregacdo de valor e crescimento
sustentado.

Mariotti argumenta que uma educagao continuada ¢ o sustentaculo da empresa do
futuro. Propde que as empresas passem a incentivar o aprimoramento da aprendizagem
individual e em grupo e também que elas se transformem em lugares que facilitem o
aprendizado, passem a ser “Organizacdes de Aprendizagem”. As Organizacdes de
Aprendizagem, segundo este autor, mergulham, observam, analisam e compreendem a
complexidade de suas culturas organizacionais e por meio da sistematizacdo do
conhecimento, aproveitam as sinergias que a aprendizagem pode proporcionar,
transformando-a em mola propulsora para agregacdo de valor e crescimento sustentado.

Para Mariotti, se as pessoas perceberem realmente que a aprendizagem ¢
fundamental para o seu desenvolvimento pessoal (e por que ndo dizer para a manuten¢iao dos

seus postos de trabalho), terdo a possibilidade de ressignificar o que pensam a respeito dela,
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dando-lhe mais importancia. Procurando dar um direcionamento na dimensao de construgao
individual e coletiva das nogdes de “aprendizagem” e os “sentidos” que ela pode trazer para a
evolugdo profissional de um grupo de gestores, Mariotti afirma que uma empresa pode mudar
o patamar de eficdcia das suas acdes.

Montagem de grupos e estratégia de reflexao:

Multidisciplinaridade: Varias pessoas se agrupam e passam a estudar e atuar sob
um mesmo assunto ou problema. O todo ¢ formado pela soma das partes.

Interdisciplinaridade: As pessoas formam grupos que interagem, hé correlagdo de
conhecimentos e integracdo entre as varias equipes. Disso resulta a sintese para solucionar
problemas e uma sinergia que envolve a organiza¢do como um todo. Uns se espelham nos
outros e passam a copiar 0 mesmo comportamento em busca do conhecimento.

Ruas (1999) aborda outro aspecto interessante para este estudo, que estad
relacionado com o aproveitamento da aprendizagem individual e em grupo de cursos de
formacao gerencial.

Ele menciona que ap6s a conclusdo de programas de treinamento e/ou formagao
mais intensivos, cria-se a falsa expectativa junto aos dirigentes das empresas que os
profissionais alvos destes cursos, pertencentes ao nivel gerencial, “estariam capacitados a
atuar em niveis mais elevados de competéncia e podendo assumir imediatamente
responsabilidades maiores e tarefas mais complexas”. Mas para que ndo exista um “gap”
entre o que foi aprendido e a sua colocagdo em pratica, com resultados concretos, ¢ preciso
passar por um processo gradual de transformagdo e efetivagdo, transformando os novos
conteudos aprendidos em novas competéncias.

Ruas (1999) diz que no caso brasileiro, no inicio dos anos 90, quase a totalidade
das empresas ingressou num processo de reestruturagdo (com alguns anos de atraso em
relacdo ao resto do mundo) e ocorreu uma verdadeira ‘“corrida ao ouro” na busca de
certificagdes, prémios de qualidade, que eram saudados com diferencial competitivo. Os
funcionarios passaram a serem pressionados a se capacitar, principalmente com relagdo aos
TQC. Surgiu o que ficou conhecido como GQT — Gestdo da Qualidade Total. Os gestores
buscaram cursos especializados para tentar aprender o que seria a tal GQT. Foi nesta época
que a aprendizagem em grupo recebeu um novo impulso no pais, aproveitando-se do
movimento mundial que olhava para aprendizagem coletiva como a forma mais eficiente de
consolidar e manter, a longo prazo, os novos padrdes de qualidade pretendidos pelas

empresas.
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Foi nesta época, também, que as empresas voltaram a olhar para a aprendizagem
em grupo de maneira mais estruturada. Os programas de treinamento e qualificacdo passaram
a ser vistos como ferramentas para trazer resultados na pratica. Agora era possivel mensurar o
quanto os integrantes de programas de treinamento e qualificacdo aprendiam, pois o0s
programas de qualidade tinham medidas, procedimentos, normas, estatisticas, etc., mais
detalhados, mais sistematizados.

A partir de meados dos anos 90, os programas de formagao também passaram a
ser mais bem concebidos, particularmente, os cursos de formagao gerencial.

O aprendizado em grupo desde entdo ¢ muito valorizado nas empresas.

2.3 PERSPECTIVAS INTERPRETATIVAS DA APRENDIZAGEM

Neste ponto do estudo, para melhorar o entendimento, sdo apresentadas algumas

conceituagdes que serviram de base na pesquisa:

Atribuicio de Sentido ou “Sense-making”

De acordo com Weick (1979, 1988, 2001, 2005), “sentido” ¢ uma interpretagao da
realidade pela pessoa que se modifica e se apresenta de forma continua. “Fazer sentido” para
as pessoas e “construir um novo sentido” depende de um fluxo, que leva em conta nossas
experiéncias do passado e as variacdes de escolhas pessoais. A interpretagdo pode ou nao
desencadear mudancas de comportamento.

No contexto organizacional, a atribuicdo de sentido (‘“‘sense-making”) dos
integrantes depende da interpretacdo daquilo que realizam e do que lhes acontece. Estdo em
jogo padroes culturais que sdo ratificados em cada acdo do cotidiano.

“A realidade social ¢ um conjunto de signos destituidos de significa¢do, se nao

forem interpretados do mesmo modo pelos outros membros do grupo” (WEICK, 1979, p. 62).

Weick (2001) analisa a organizagdo como uma “mente coletiva”. Nao como uma
entidade concreta, tangivel, palpavel, que estd pairando acima e fora dos individuos que a
compdem. Para ele, a organizagdo deve ser vista como um conjunto de disposi¢cdes, uma
capacidade para gerar acdes, que reside em cada individuo, porém interconectada e modelada

por agdes de outras pessoas.
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“Organizagoes sao colegdes de pessoas tentando fazer sentido, dar sentido sobre o

que acontece em volta delas” (WEICK , 2001, p. 4).

A “organizacao”, para Weick, estaria situada entre a intersubjetividade e a
subjetividade genérica.

A intersubjetividade envolve uma espécie de “scripts” que orienta e modifica a
acdo de cada individuo ou de grupos de individuos. As pessoas realizam agdes que fazem
sentido para elas e para aquele grupo de pessoas em particular.

J& na subjetividade genérica ocorre a ratificagdo da agdo realizada pelos
individuos ou pelo grupo. A agdo realizada ¢ compreendida entdo pelo grupo como sendo
coerente com o conjunto de valores culturais em que estdo inseridos.

A intersubjetividade pode ser traduzida como “proceder sem pensar muito a
respeito, realizar acdes automaticamente” e ocorre em momentos de estabilidade. A
subjetividade genérica pode ser traduzida como “proceder e a0 mesmo tempo se reavaliar se a
acdo ¢ coerente no contexto, como se dependesse de aprovacdo das outras pessoas”, e ocorre

em momentos de mudanca.

Construcao de Sentido

Em seus estudos, Weick (2001) afirma que Construgdo de Sentido € um processo
utilizado pelos individuos de modo a dar significado ao que estdo observando e vivenciando,
para tentar estruturar o desconhecido. Para ele, os padrdoes de acdo habituais sdo
freqiientemente reconstruidos e reafirmados intersubjetivamente.

Constru¢do de Sentido, do ponto de vista individual, abrange ndo s6 a
interpretagdo do que estd acontecendo, mas também de descoberta, de criacdo, de autoria
propria, que reforcam a identidade.

Do ponto de vista do grupo, os sentidos compartilhados entre as pessoas sao
construidos a partir de determinados recursos. Estes recursos provém de elementos de
comunicagdo, ou seja, as palavras, os vocabularios, que levam a outro processo — as
conversacoes.

A Construcao de Sentido envolve também a associacdo entre crengas e agoes €
acontece de quatro modos diferentes:

a. Argumentagcdo — procura obter o consenso sobre uma ac¢do que deve ser

formada.
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b. Clareamento de Expectativas — que define o que se espera das agdes e que
direciona estas acdes.

c. Comprometimento — coloca algumas a¢des que ocorrem com mais destaque no
centro da discussdo, depois define por que ocorreram e buscam-se justificativas que sejam
aceitas. A preocupacao ¢ entender por que a agao ocorreu.

d. Manipulagdo — manipula o resultado das acdes, define o resultado e a maneira

pela qual a agdo ocorreu. Tenta-se analisar o que ocorreu.

Caracteristicas da Construcao de Sentido

Do ponto de vista da Organizagdo, Weick indica que ha seis vocabuldrios comuns
que denotam Construcao de Sentido:

a) Ideologia — vocabularios comuns presentes na sociedade, na cultura em que a
empresa esta inserida.

b) Paradigmas — vocabularios de trabalho, procedimentos operacionais,
padronizagdes, definigdes partilhadas do ambiente, sistema de poder e autoridade existentes.

c) Controles de Terceira Ordem — premissas e definicdes que sdo entendidas
como dados dentro da organizagao.

d) Teorias de Acdo — assertivas que explicam relagdes entre “se acontece tal
coisa”, “entdo o desdobramento ¢ tal”. Sdo estruturas de meios que justificam fins.

e) Tradi¢dao — vocabularios de pessoas ou de grupos predecessores.

f) Estorias — vocabularios que narram uma seqiiéncia de acontecimentos que

fazem parte da experiéncia, da memoria coletiva.

Propriedades da Construc¢io de Sentido (Segundo Weick)

1. Construgao social da realidade.

Construir um novo sentido ¢ um processo ativo. Constroi-se a realidade todos os
dias. Mas, para Weick, a organizagdo ¢ uma espécie de metafora. A compreensao da realidade
depende todos os dias do comprometimento conseguido com os simbolos. As pessoas criam e
sustentam imagens daquilo que interpretam e fazem mapas cognitivos que se transformam em
guias temporarios para agao.

2. Retrospectiva.

Acontece olhando o passado, olhando o que passou. E um fluxo que leva em conta

experiéncias do passado. O que aconteceu na vida da pessoa, ou do grupo serve de referéncia
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para novas interpretagdes do ambiente. A Construcdo de Sentido baseia-se em estruturas
preexistentes (frames) que sdo momentos de socializagdo que ocorreram no passado, que se
conectam com marcas (cues), que por sua vez sao momentos presentes. A conexdo entre o que
esta ocorrendo (e que precisa de uma explicagdo) com momentos do passado ¢ que pode ser
chamado de Construcao de Sentido.

3. Construgdo de sentido decreta ambientes percebidos.

As caracteristicas de uma mesma cultura determinam em grande parte como o
ambiente serd percebido. O compartilhamento de crengas, rituais, tabus, etc. influenciara a
interpretacdo e o comportamento das pessoas que compuserem a organizagao.

4. Construgao de sentido esta focada em marcas extraidas do ambiente.

Duas organizagdes diferentes podem interpretar o ambiente de modos diferentes.
Depende de como pensam e agem as pessoas que as compdem. As organizacdes possuem
ciclos proprios de representagdo, selecdo, entendimento e retencdo de acontecimentos que as
orientam posteriormente para a acdo. O entendimento dos acontecimentos envolve
generalizagdes, acuidade e simplicidade. As pessoas tentam adivinhar o quanto o mundo esta
mudando e compondo mapas causais baseados na experiéncia, tentam buscar a
predicabilidade (WEICK, 2001, p. 4).

5. Construgao de sentido baseia-se na construg¢ao da identidade.

Para Weick, as organiza¢des sao um bom lugar para gerar comprometimento
porque sdo dirigidas para a acdo. Fazem-se escolhas, valorizam-se boas ac¢des e contabilizam-
se sucessos. Isso cria identidades fortes. As pessoas passam a se ver como ‘“‘pertencentes
aquela organizagao”.

6. Construcgado de sentido estd pautada pela plausibilidade.

“As organizagdes sdo repositorios de interpretacdes conflitantes, cada uma com a
sua plausibilidade. As pessoas nao sabem bem como formular os questionamentos, mas nao
encontrardo respostas claras se ndo procurarem fazer as perguntas certas” (WEICK, 2001, p.
8). Elas necessitam de informagdes ricas em qualidade. Quando as informagdes satisfazem a
demanda da Constru¢do de Sentido, a situacdo se torna verossimil e tem a plausibilidade
assegurada.

7. Incerteza como situacdo que gera a construcao de sentido.

Weick argumenta que a Construgdo de Sentido geralmente acontece quando uma
expectativa € contrariada. O choque leva ao processo de reformulacdo de sentido porque as

pessoas estdo confusas com tantas possiveis interpretacdes. Ambigiiidade (mais de um
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possivel sentido) e a incerteza (que ¢ a auséncia de interpretacdo adequada), ambas, provocam
o engajamento das pessoas em busca da Construcdo de Sentido.

Para Weick, as organizacdes nao sdo tao homogéneas ou suficientemente
homogéneas para garantir acdes concentradas. E o meio ambiente ndo ¢ suficientemente
previsivel para facilitar a interpretacdo e a tomada de posi¢cdo. Na realidade, a turbuléncia do
meio gera continua improvisacdo. Por isso, para ele, o desenho das organizagdes deveria ser
refeito constantemente.

8. Construgao de sentido — processo de associagao.

As pessoas, o tempo todo, produzem micro-estabilidades no comportamento
social. Buscando comportamentos compartilhados, sentem-se mais a vontade com outras
pessoas que tenham maneiras de pensar semelhantes.

Para Weick (2005), as organiza¢des também sdo muito segmentadas. Cada vez
mais estdo divididas em pequenas unidades e que tendem a estabilidade. Mas, em geral, as
organiza¢des ditam regras que variam em severidade, em numero e clareza. E necessario
concordar-se com as regras. A alta dire¢do tem um papel fundamental no processo e, uma vez
no comando, impde conceitos e comportamentos que no modo de entender deles sdo mais
desejaveis. O que remete ao aspecto de uso do poder vigente mencionado por Smircich. A
organizagdo pode apresentar um perfil de poder mais autocratico, ou mais democratico, pode
impor mais, ou pode negociar mais.

Enfim, tudo isso afeta a Construcdo de Sentido, que modificard a forma de

aprendizagem.

Significados Compartilhados

Smircich (1983) apresenta argumentos que situagdes do dia-a-dia nas
organizacdes sdo interpretadas dentro do contexto de uma estrutura comum de significados
compartilhados, que ¢ aceita por todos. E novas interpretacdes devem ser construidas a partir
deste referencial compartilhado.

Em primeiro lugar, as organizagoes funcionam como redes de significados
compartilhados. Esta rede de significados depende de como estd constituida a cultura
organizacional da empresa. A rede também ¢ influenciada pelos estilos de poder vigentes.

Num dos seus artigos, “A Organizagdo como Rede de Significados”, a autora

pergunta o que mantém as pessoas unidas numa organiza¢ao e como as organizagdes mudam.
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O que as mantém unidas ¢ este rol de significacdo, crencas, valores, atitudes,
modos de ser, etc., que funcionam como uma forma de “cimento” entre as pessoas e entre elas
e as organizagdes. A autora pergunta, também, quantos problemas de falta de sintonia de
significados sdo necessarios antes que uma organizacdo se desintegre. Isso depende de
empresa para empresa, mas segundo suas observagdes, provavelmente elas comegcam a morrer
quando os funcionarios deixam de acreditar neste conjunto comum de significados, crencas,
valores, atitudes e modos de ser.

“Quando se descobrem e se revelam os significados que acompanham a agdo
social dentro das empresas, estamos aprendendo como se comportam as pessoas em grupos €
em circunstancias particulares” (SMIRCICH, 1983).

Ela aponta que os individuos, quando em grupo, comunicam-se através de
simbolos. O conjunto de simbolos € composto principalmente por rituais, slogans, mitos,
ideologias, histérias e um vocabulério proprio. Um pesquisador que esteja observando estes
aspectos deve procurar ver estes simbolos no discurso da organiza¢do. Muito deste conjunto ¢
apresentado pela linguagem.

A aprendizagem, neste caso, ocorre pela repeticdo do conjunto compartilhado de
significados através e, sobretudo, da linguagem oral e escrita. Os integrantes incorporam
formas de pensar, praticam agdes e repetem comportamentos automaticamente. Desde que
facam sentido para as pessoas, elas adotam o conjunto de significados comuns e passam a
exercitd-los cotidianamente (inclusive na vida pessoal) como sendo o “seu” conjunto de
significados.

O que para Weick ¢ chamado de sentido, para Smircich ¢ interpretado como
significado.

Segundo o diciondrio Houaiss (1997, p.135), hd distincdo entre Sentido e
Significado.

Sentido: E a faculdade de sentir ou perceber, de compreender, de apreciar; o
senso, a faculdade de julgar; o bom senso, aquilo que se pretende alcangar quando se realiza
uma ag¢do; o alvo, o fim, o proposito. Ponto de vista, modo de considerar; aspecto, face,
encadeamento coerente de coisas ou fatos; razao de ser; logica, cabimento, a consciéncia das
coisas; a propria razdo, o discernimento. Também ¢ a faculdade humana apta a captagao de
uma determinada classe ou grupo de sensagdes, estabelecendo um contato intuitivo e imediato
com a realidade, e assentando desta maneira os fundamentos empiricos do processo cognitivo.

Significado: Etimologicamente — do latim significatus, participio passado de
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significare — ¢ dar a entender por sinais, indicar, mostrar, significar, dar a conhecer, fazer
compreender.

Weick possui um olhar mais objetivo sobre o conceito. Sentido, para ele ¢ algo
que pode ser modificado, compartilhado, re-configurado, re-interpretado, tanto do ponto de
vista individual, como também do grupo e da organizagdo. Os argumentos que usa, buscam
explicar que influéncias imprevisiveis do meio ambiente afetam estes sentidos, fazendo com a
organizacao ndo consiga obter garantias de que a visdo da realidade imaginada por ela, seja
linear e previsivel.

Para Smircich, importante sdo as conseqiiéncias das agdes € como elas interferem
na maneira do grupo de pessoas de se relacionar entre si e também com a organizagdo. Ela
esta observando o mesmo fendmeno que Weick, mas por outro prisma, com um olhar mais
voltado para o resultado da socializagdo. Isto ¢, o quanto inter-relagdes afetam e modificam o
comportamento das pessoas e comportamento geral das organizagdes.

Apesar da aparente confusdo conceitual entre os dois autores, pode-se concluir
que ambos os conceitos - sentido e significado - se complementam.

Para este trabalho, optou-se pelo conceito de “sentido” apresentado por Weick,
como sendo a compreensdo do encadeamento coerente de fatos e situacdes que trazem a
descoberta e o discernimento, que por sua vez, contribuem para um melhor julgamento
pessoal; complementado pelos sinais que sdao mostrados a partir desta compreensdao. Ou
sejam, as maneiras, os modos, os artificios que as pessoas usam para evidenciar e indicar para
os outros, 0o que se esta vivenciando. No caso do grupo pesquisado, como os participantes

demonstram que estdo aprendendo e como estdo mudando suas formas de pensar.

Socializacdo Secundaria

Dubar (2005) fala que socializagdes secundarias podem ser de grande valia para
reforcar a identidade e mudar comportamentos das pessoas nas organizagdes. Cursos,
seminarios, palestras sao exemplos de socializagdo secundaria.

Um curso de especializagdo gerencial ¢ uma tentativa formal de organizagdo das
condigdes de aprendizagem. Espera-se que com a exposi¢do de conhecimentos, o0s
participantes “aprendam” por meio de um processo de compartilhamento de sentidos e
significados.

“A incorpora¢do dos modos de ser, de sentir, de pensar e de agir de um grupo, de

sua visao de mundo, de sua relacdo com o futuro, das suas posturas corporais, assim como de
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suas crengas intimas configuram uma socializa¢ao secundaria” (DUBAR, 1997, p. 103).

O comportamento em sala de aula, as interven¢des para manifestar opinides, 0s
trabalhos em grupo, os encontros para elaborar os deveres exigidos pelos instrutores, etc.,
configuram um tipo de socializagdo secundaria.

“O desencadear de uma socializa¢do secundaria ¢ particularmente provavel num
contexto socio-cultural com mobilidade acentuada, com transformacao da divisdo do trabalho
e da distribuicdo dos saberes” (DUBAR, 1997, p. 103).

Empresas sdo lugares onde ocorre mobilidade acentuada, inclusive
hierarquicamente, e a divisao do trabalho leva a necessidade de se compartilhar conhecimento.

As pessoas entdo imitam comportamentos que sdo mais aceitos dentro da
organizacdo e descartam outros. Este processo leva a uma forma de aprendizagem. Os
colaboradores necessitam saber quais sdo as demandas que a organizacdo estd exigindo e
tentam se adequar a elas. Neste momento, o aperfeigoamento profissional ¢ uma necessidade e
um curso de formagao, um meio para se satisfazer esta necessidade.

“A construcao de um aparelho de socializagdao eficaz ¢ um desafio essencial ao
éxito do processo de mudanca social” (DUBAR, 2005, p. 98).

Cursos formais de aprendizagem também sdo avaliados como necessarios pelas
pessoas nas empresas como forma de melhor legitimar posi¢des hierarquicas de comando.

Vale ressaltar que se escolheu como referencial tedrico para andlise dos dados
desta pesquisa, principalmente, os autores Weick, Smircich, Schein, Hedberg e Dubar, pela

visdo interpretativa dos fendmenos sociais que adotam em seus estudos e obras.

2.4 REFLEXOES SOBRE A CONCEPCAO TEORICA

Pela pesquisa da literatura que foi compilada sobre o assunto, o autor deste
trabalho entende que a aprendizagem pode ser usada pelas empresas como meio para atingir
objetivos estratégicos, visando atingir melhorias de peformance, comitantemente com o
aprimoramento dos seus quadros de recursos humanos. Nio ha nada de errado nisso. E claro,
que a aprendizagem deve ser encarada principalmente, como uma ferramenta para buscar um
melhor desenvolvimento das pessoas, para lhes proporcionar melhores conjuntos de
conhecimentos € uma visao critica do dia-a-dia, possibilitando a re-interpretagao da realidade
do mundo que os cerca, num patamar mais alto. Mas estes propositos ndo excluem a busca

pelo lucro. Na realidade, a aprendizagem facilita o atingimento de objetivos € 0 cumprimento
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de metas.

No entanto, a aprendizagem nao deve ser usada por parte das empresas de modo
maquineista, tentando induzir a compreensdo no sentido de uma realidade imaginada e
pretendida, que omita ou camufle as deficiéncias da organizacdo. Nao deve procurar
“formatar” o pensamento das pessoas, tentando incutir em suas mentes a interpretacdo dos
acontecimentos que julga ser a mais correta, a mais favoravel ou a mais conveniente, agindo
com o proposito de “adestrar” como disse Hedberg, mais do que ensinar. As pessoas nao sao
mais tdo ingénuas, como em décadas anteriores. Hoje se percebe facilmente o quanto da
informacao apresentada ¢ util, e o quanto ¢ falacia.

A complexidade do mundo precisa ser melhor compreendida. Isto ¢ fato. Cada vez
mais o ritmo e a forma de se trabalhar sdo percebidos pelo meio empresarial, como sendo
criticos para a produ¢do de bens e servigos. Cada vez mais ¢ preciso ser mais rapido, melhor e
mais produtivo. Os profissionais necessitam estar melhor preparados para lidarem com
equipamentos, técnicas e regras mais desafiadoras, mais dificeis de serem entendidas. A época
atual enfatiza que o conhecimento se transformou no grande diferencial que constréi o
caminho rumo ao sucesso, tanto de empresas quanto dos funcionarios.

Por isso tudo, a aprendizagem ¢ tdo importante. Através do compartilhamento de
sentidos, e a construcdo de novos sentidos em grupo, atingem-se patamares mais altos de
aprendizagem e as pessoas podem se sentir mais confiantes.

Por outro lado, a aprendizagem ¢ um processo que necessita de continuidade, de
incentivo, de desenvolvimento, constantes. E esse ¢ o grande desafio. Como manter as pessoas
sempre pré-dispostas a aprender sempre, todos os dias?

Concorda-se com Schein, quando diz que nas organizagdes vivem-se ambientes
tensos € ambiguos e que isso provoca muita ansiedade. Cursos de formagdo gerencial podem
contribuir para a discussdo dos problemas que se estdo sendo vivenciados, encontrar
alternativas que possam ser usadas e diminuir um pouco o nivel de ansiedade.

Entende-se que as organizacdes que incentivam constantemente a aprendizagem,
colocam-se em vantagem e relacdo as outras empresas que ndo o fazem. E a cultura
organizacional, através do conjunto compartilhado de valores, crencas ¢ modos de agir pode
tanto facilitar, quanto dificultar bastante o processo.

As organizagdes re-escrevem todos os dias seus modos de ser e agir, pelas agdes
tomadas pelos funcionarios que resultam em sucessos e fracassos. Pela aprendizagem, ambos,

empresas e funcionarios podem reavaliar os sucessos e fracassos, re-ajustar seus caminhos, e
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se re-orientar em busca de novos objetivos comuns. Funciona como um “mapa’ que orienta a
acdo. Sem este “mapa” que a aprendizagem proporciona e que ¢ re-desenhado
constantemente; as empresas € as pessoas terao mais dificuldades de saber ao certo para onde
se dirigem, e estardo mais vulnerdveis aos percalgos que acometem o meio empresarial,
ocasionalmente.

3. METODOLOGIA

3.1 ESPECIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Conceituagdo de estudo de caso e técnicas etnograficas de coleta de dados

Este estudo configura-se como sendo de natureza qualitativa. Optou-se pelo
Estudo de Caso e como estratégias de pesquisa foram usadas as técnicas da Observacao
Participante e a Coleta de Dados Etnografica.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso ¢ escolhido quando o pesquisador
examina acontecimentos contemporaneos dentro do seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Neste estudo de caso em particular, as técnicas de coleta de dados foram
predominantemente de natureza etnografica. Como técnica de pesquisa no ramo das ciéncias
sociais, a etnografia estd associada a antropologia. Hoje ¢ usada como ferramenta de
investigacdo nos campos da educagdo, psicologia social e administragdo de empresas, mais
destacadamente no estudo da cultura corporativa.

As técnicas etnograficas foram adotadas, pois, como explica Godoy (1995),
permite que o pesquisador inicie sua investigacao a partir de questdes amplas que vao sendo
esclarecidas ao longo dela. Apesar de ser conduzida de forma rigidamente estruturada, permite
o uso da criatividade e da imaginagao para propor novas formas de abordagem.

E como sentidos de aprendizagem individual e em grupo, ndo sdo expressos
abertamente pelos individuos nas organizagdes, uma metodologia qualitativa etnografica se
mostrava conveniente, oferecendo maior nivel de profundidade e facilitando o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos.

A pesquisa de campo ¢ a parte principal do trabalho etnogréfico, porque garante

um contato prolongado e intenso como o grupo de estudo, de forma que o pesquisador pode
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descobrir como o “sistema de significados culturais estd organizado, como se desenvolveu e
como influencia o comportamento do grupo” (GODOY, 1995, p. 28).

A andlise de dados leva posteriormente o pesquisador a concluir se os
pressupostos levantados no inicio do trabalho sdo adequados e se as constatagdes ao longo da
pesquisa ajudaram a trazer novas interpretacdes sobre o grupo em estudo (GODOY, 1995).
Neste processo, as anotacdes de campo sdo organizadas em dimensdes, categorias, padroes,
tendéncias e relacdes, de forma que posteriormente permitem a interpretagdo da unidade
social estudada.

Optou-se também pela técnica da Observagao Participante porque a descoberta da
natureza do fenomeno depende da compreensdo das “inter-relagdes” existentes no grupo
estudado. Dai a necessidade do estudo intimo, profundo e prolongado do grupo ao longo do
tempo.

Citando Serva & Junior (1995, p. 69), a Observagao Participante:

. refere-se a uma situacdo de pesquisa onde o observador e observado
encontram-se numa relagao face a face, e onde o processo de coleta de dados
se da no proprio ambiente natural de vida dos observados, que passam a ser
vistos ndo mais como objetos de pesquisa, mas como sujeitos que interagem
em um dado projeto de estudos.

O pesquisador ¢ inserido em uma relagdo “direta e pessoal” com o observado,
situacdo em que o uso da subjetividade, do sentimento, da emog¢do também precisam ser
considerados, para nao afastar o pesquisador do seu foco de estudo primordial.

O observador precisa buscar ver e registrar o maximo de ocorréncias que
interessem ao seu trabalho de acordo com seus objetivos de pesquisa € um roteiro de
observagao por ele estabelecido.

Essa observacdo direta deveu-se a importancia da analise das condi¢des de
pesquisa, predominantemente limitadas a um ambiente mais restrito de interagdo, composto
por individuos confinados a uma sala de aula. Por meio da Observagao Participante, puderam
ser analisar as peculiaridades do processo de interacdo do grupo estudado e verificar
atentamente o tipo de reacao de cada um, a medida que o curso se desenrola.

Segundo Yin (2005), na pesquisa com técnicas etnograficas, as relagdes do grupo
como o observador, sdao estabelecidas como o intuito de promover uma melhor integracao do
observador neste grupo.

As observacdes foram realizadas por meio do acompanhamento “in loco” da

primeira turma do curso de especializacdo gerencial denominado: “Especializacdo em Gestao
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de Pessoas e Lideranca da Volvo do Brasil”, realizado no UnicenP — Centro Universitario
Positivo, em Curitiba-PR, durante o segundo semestre de 2005 e primeiro semestre de 2006.

Desde o inicio, tentou-se deixar claro o papel de pesquisador, ou seja, como
alguém que estava ali para observa-los. Mas propositadamente foi adotada uma abordagem
que privilegiava a postura de colega, participando-se de todas as atividades, inclusive dos
trabalhos em grupo. O pesquisador concluiu que se inserindo como um igual dentre eles, com
o decorrer do tempo, os observados aos poucos se esqueceriam do papel de pesquisador e isso
facilitaria o trabalho de coleta de dados.

Uma das ferramentas de coleta de dados primarios utilizada foi o questionario.
Segundo Gil (1991), apesar de oferecer limitagdes como qualquer outro tipo de técnica de
coleta de dados, o questionario possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais diversos
aspectos da vida pessoal, sendo muito eficiente para a aquisi¢do de dados em profundidade
acerca da individualidade de cada participante, além de nuances de comportamento humano,
dados susceptiveis de classificacdo e de quantificagao.

Dos 42 questionarios entregues, 34 foram devolvidos respondidos, 26 pelos
participantes da Volvo. Sendo que destes 26, 22 por escrito. Alguns, preferiram ndo se
manifestar por escrito, apenas verbalmente e suas respostas foram transcritas. Disseram que se
sentiam melhor assim, sem algo que contivesse sua letra. Do total de 42 participantes, 8 nao
quiseram responder as perguntas, sendo 4 da empresa Volvo e 4 de outras empresas.

Outra ferramenta utilizada na coleta de dados primarios foi a entrevista. De acordo
com Gil (1991), a entrevista possibilita a obtengao de dados referentes aos mais diversos
aspectos da vida social.

Permitindo uma livre expressao, optou-se pelas entrevistas semi-estruturadas. Para
Trivinos (1994), neste tipo de entrevista, a presenga do investigador ¢ valorizada, oferecendo
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias que enriquecem o trabalho de coleta. O investigador apoia seus questionamentos
iniciais em teorias e hipoteses que interessam a pesquisa, mas que poderdo ser alteradas ou
acrescidas por outras que surgirdo, devido a interacdo com o individuo entrevistado. Essas
perguntas basicas sdo fruto ndo sé da teoria em que se baseia o investigador, mas também das
informagdes que ele colheu sobre o fendmeno por estudar e por meio de seus contatos iniciais
com os envolvidos.

Neste trabalho, buscou-se usar tanto as entrevistas formais, quanto informais.

Foram realizadas 28 entrevistas semi-estruturadas formais ao longo do curso e varias
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entrevistas informais. Das 28 entrevistas formais, 25 foram com participantes da Volvo no
curso e 3 com representantes da cipula gestora de RH da Volvo em Curitiba.

Nas entrevistas informais, aproveitou-se inclusive os intervalos de coffee-break
para colher opinides e impressdes individuais e em grupo. Nestes casos, um roteiro de
entrevista ndo foi necessario. Nas entrevistas informais, todos os 42 participantes foram
abordados e suas opinides acabaram sendo colhidas.

Finalmente, a pesquisa teve corte transversal. A coleta de dados e a sua analise se
localizam em determinado periodo no tempo e durante um espaco de tempo. Foram analisadas
as narrativas dos participantes, as suas intervengdes em relagdo ao conteudo das disciplinas

apresentadas e o contexto vivido pela organizacao.

3.1.2 Caracteristicas das anotacdes de campo

Segundo Andion & Serva (2006), para se realizar estudos etnograficos em
organizagdes com a profundidade e a qualidade necessarias, as anotagdes de campo devem

preencher determinados requisitos de objetividade e clareza.

Schartzman (1993) propde uma série de categorias para possibilitar a analise de
eventos e rotinas. Sao destacadas, a seguir, algumas das categorias que foram uteis para este

trabalho.

Primeiramente, os participantes do estudo. O pesquisador deve descrever como
interagem entre si, como se comportam como ouvintes e destinatdrios das mensagens, suas

relagdes e suas responsabilidades no processo de comunicagao.

Depois, os canais e codigos, ou seja, sdo verificados os canais de comunicagdo

existentes e os respectivos codigos compartilhados por estes participantes.

A seguir, o espago e o tempo, onde ocorre a observacdo do espago fisico das

reunides e demais encontros € o tempo que duram.

Posteriormente, a formatagdo, onde sdo anotados como as reunides acontecem,
como elas se iniciam, como sao concluidas e os significados que os participantes atribuem aos

encontros.
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Finalmente, a fala dos participantes ¢ anotada. Avaliam-se as expressoes relativas
aos topicos, as formas de falar e interagir, o interesse dos demais no grupo, a motivacao ¢ a

transcricdo textual das opinides.

Nas anotac¢des de campo, optou-se pelo método de coleta de dados proposto por
Cavedon (2005), descrito abaixo.

Cada anotacdo ¢ composta por um nimero de registro e um titulo referente aquela
observagdo. No mesmo formulario, sdo anotados a data € o hordrio em que a observagao
ocorreu. Depois ¢ inserido um texto explicativo do que foi observado, com a transcri¢do das
principais intervengdes dos participantes, na riqueza de detalhes que for possivel. Por tltimo,
sdo anotadas as reflexdes do observador, onde o pesquisador coloca o seu ponto de vista, o

que facilitard posteriormente a analise dos resultados.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Populagao e amostragem

Segundo Malhorta (2001), populagdo ¢ a soma de todos os elementos que
compartilham algum conjunto comum de caracteristicas, formando o universo para o
proposito do problema de pesquisa.

A populacdo da presente pesquisa ¢ formada por todos os 42 participantes do
curso promovido pela empresa Volvo do Brasil S. A., situada na cidade de Curitiba, Parana.

A amostra concentra-se nos 31 representantes da empresa Volvo que compdem

em grande parte o nivel gerencial intermediario e que sdao o foco desta pesquisa académica.

3.2.2 Dados primarios

Considerando o entendimento da organizagdo como uma rede de significados
tecidos no contexto social, politico, cultural e historico da sociedade, tomou-se como base
para os dados primarios principalmente as narrativas dos atores organizacionais, que refletiam
suas opinides e reflexdes a respeito dos conteudos apresentados e a relagao com os sentidos da
aprendizagem.

Buscou-se, igualmente, identificar as convergéncias e contradigdes entre as

participagdes dos membros, as narrativas individuais e como se processaram 0s exercicios
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praticos em sala de aula feitos em grupo. Também foi possivel comparar os sentidos

apresentados pelos participantes com os sentidos desejados pela empresa.

3.2.3 Dados secundarios

A fim de contextualizar organizacionalmente a pratica de aprendizagem sob
estudo, foram utilizadas, além dos dados primadrios, fontes secundarias, como: normas e
regulamentos internos, manuais, relatorios, atas de reunido, informacdes via web site e outros
materiais que foram disponibilizados pelo setor de Recursos Humanos da Volvo e por um dos

gerentes de produgdo entrevistados.

3.2.4 Conceituacdo e apreensdo empirica das categorias de andlise

Categoria - Organizaciao como Rede de Sentidos e Significados

Smircich (1983), Smircich & Stubbart (1985), Weick (1979, 1988, 2001, 2005),
entre outros, entendem as organizagdes como uma rede de significados compartilhados, que
interagem entre si, que sdo construidos diariamente e movem as empresas nas direcdes
escolhidas, dire¢des estas influenciadas, sobretudo, pela forma como sdo formadas e se
apresentam as suas culturas organizacionais.

Karl Weick (1979, 1988, 2001, 2005) menciona que uma organizacao ¢ uma
entidade que estd em continuo processo de mudanga, produzido pelos relacionamentos dos
seus integrantes. No contexto organizacional, a atribui¢do de sentido (“sense-making”) dos
integrantes depende da interpreta¢do daquilo que realizam e do que lhes acontece. Estao
em jogo padrdes culturais que sdo ratificados em cada acao do cotidiano.

A realidade social ¢ um conjunto de signos destituidos de significacdo, se ndo
forem interpretados do mesmo modo pelos outros membros do grupo (WEICK, 2001).

Fontes Empiricas: A concep¢do de Organizagdo como Rede de Sentidos e

Significados foi percebida por meio da observagao, das anotagdes de campo, da aplicacao de
questionario e entrevistas com todos os participantes do curso, incluindo os que nao

pertenciam a empresa promotora.
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Categoria - Construcio de Sentidos e Significados nos Adultos

De acordo com Smircich (1983), a construg¢ao de significados nos adultos envolve
a projecao da imaginagao baseada em modelos simbolicos de valores. Dentre esses valores,
estdo as normas sociais, 0s codigos culturais, os codigos lingiiisticos, o estdgio de
desenvolvimento da sociedade, os sentimentos pessoais, etc. Nesta visdo, o mundo é uma
construcdo intersubjetiva didria que depende da linguagem e das interagdes entre as
pessoas. E a maneira de agir nele depende em grande parte da forma como o percebem, e de
como o interpretam, por meio do conjunto pessoal de valores culturais.

O senso de percepcao constroi o significado por meio das experiéncias. Esta
projecdo da imaginacdo ¢ filtrada pelo conjunto de significados que atribuimos as coisas.
Portanto, o que aprendemos tem relagdo com as nossas expectativas e acabamos ordenando
seletivamente o que e como aprendemos.

Complementando isso, Weick (2001) afirma em seus estudos que Construgdo de
Sentido ¢ um processo utilizado pelos individuos de modo a dar significado ao que estdo
observando e vivenciando, de modo a tentar estruturar o desconhecido. Para ele, os padrdes de
acao habituais sdo freqiientemente reconstruidos e reafirmados intersubjetivamente.

Construcao de Sentido abrange, entdo, ndo s6 a interpretacdo do que esta
acontecendo, mas também de descoberta, de criagdo, de autoria propria, que reforcam a
identidade, do ponto de vista individual.

Fontes Empiricas: As no¢des de Construcdo de Sentidos e Significados nos

Adultos foram apreendidas por meio das anotagdes de campo ao longo do curso, o que
permitiu, como serd demonstrado, um comparativo dos sentidos atribuidos em um tempo
passado e presente. Também, por meio de questionarios e entrevistas semi-estruturadas com

os participantes e dos representantes da empresa promotora.

Categoria — Sentidos da Aprendizagem

Entendendo sentido como a interpretacdo da realidade pelos individuos Weick
(1979, 1988, 2001, 2005); especificamente a interpretagdo daquilo que lhe acontece a partir
dos padrdes culturais que sao ratificados em cada agdo do cotidiano, a categoria Sentidos da
Aprendizagem serd entendida como sendo a interpretagdo dos individuos frente as praticas de
aprendizagem propostas pelo curso de especializacao, enquanto uma estratégia organizacional
maior com intencdo de mudan¢a”; num local onde as pessoas trocam informacgdes,

experiéncias, manifestam o conhecimento tacito e o explicito, se relacionam; onde a
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aprendizagem ¢ compartilhada.

Smircich (1983) ao apontar a organizagdo como uma rede de significados e seu
carater constante de compartilhamento, destaca igualmente a importancia de que as formas de
pensar, as praticas e agdes facam sentido para as pessoas, condigdo para que elas
compartilhem significados comuns e exercitem cotidianamente na organizagdo, € construam
cotidianamente a organizagao.

Smircich (1983) aponta que aprendizagem, neste caso, se da pela repeticao do
conjunto compartilhado de significados por meio, sobretudo, da linguagem oral e escrita. Os
integrantes incorporam formas de pensar, praticam agdes € repetem comportamentos
automaticamente. Desde que facam sentido para as pessoas, elas adotam o conjunto de
significados comuns e passam a exercita-los cotidianamente.

Para Mariotti, se as pessoas perceberem realmente que a aprendizagem ¢
fundamental para o seu desenvolvimento pessoal, terdo a possibilidade de ressignificar o que
pensam a respeito dela, dando-lhe mais importancia. Procurando dar um direcionamento na
dimensao de construgdo individual e coletiva das nog¢des de “aprendizagem” e os “sentidos”
que ela pode trazer para a evolugdo profissional de um grupo de gestores, Mariotti afirma que
uma empresa pode mudar o patamar de eficacia das suas acdes. Montagem de grupos e
estratégia de reflexdo, as chamada Multidisciplinaridade e Interdisciplinaridade.
Multidisciplinaridade: Varias pessoas se agrupam e passam a estudar e atuar sob um mesmo
assunto ou problema. O todo ¢ formado pela soma das partes. Interdisciplinaridade: As
pessoas formam grupos que interagem, ha correlagdo de conhecimentos e integragdo entre as
varias equipes. Disso, resulta a sintese para solucionar problemas e uma sinergia que envolve
a organizagdo como um todo. Uns se espelham nos outros e passam a copiar 0 mesmo
comportamento em busca do conhecimento. (Mariotti, 1996).

Weick & Westley (1996) exploram a necessidade de fundamentar a idéia de
aprendizado em conceitos que conectam o tedrico ao experiencial. Tratam do problema de
como distinguir entre aprendizado individual e em grupo dentro da organizagdo e por que isso
¢ necessario. Examinam também a oposicdo inerente aos conceitos de aprendizagem em trés
subsistemas de cultura: linguagem, artefatos e rotinas de agao.

A Organizagdo é o “Repositorio”:

Organizagoes

Sdo repositorios de conhecimentos construidos cumulativamente: principios
e maximas de praticas, imagens de missdo e identidade, fatos sobre tarefas
ambientais, técnicas de operagdo e historias de experiéncias passadas que

65



servem como exemplos para futuras a¢des. Quando um gerente reflete na
acdo, ele extrai algo do estoque de conhecimento organizacional, adaptando-
o a algum presente instante (SCHON, 1983b, apud WEICK; WESTLEY,
1996, p. 443).

Aprendizagem em Grupo:

“A capacidade de processar ndo somente por membros individuais, mas pelo seu
proprio agregamento. Linguagem, artefatos e rotinas de acdo sdo ambos o significado da
produgdo e compartilhamento de significados € do meio do qual os mais afastados artefatos
culturais sdo criados” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 446). “Refere-se tanto a resultado
como a processo, dando-o um senso circular, tautolégico, e dissimulando mais do que
revelando dindmicas do processo e a natureza exata do resultado” (WEICK, 1996, p. 441).
“Aprendizagem requer tanto a habilidade para ver e para ndo ver, para nomear € ndo nomear,
organizar nosso pensamento e para desorganizar” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 447).

Cultura: “um conjunto de valores, crengas e sentimentos, juntos com os artefatos
de suas expressoes e transmissdes (como mitos, simbolos, metaforas, rituais), que sao criados,
herdados, compartilhados e transmitidos dentro de um grupo de pessoas e que, em parte, o
distingue dos outros grupos” (COOK & YANOW, 1993, apud WEICK & WESTLEY, 1996,
p. 442).

Possui trés subsistemas: linguagem, artefatos e rotinas de acao.

Linguagem: “palavras, frases, vocabularios e expressdes que um grupo de
individuos desenvolve” (WEICK, 1996, p. 442). “Aprender ¢ usar a linguagem, comunicar-se,
tanto no nivel interpessoal como no intrapessoal. No nivel intrapessoal, a linguagem permite a
reflexdao que, junto a agdo ou comportamento, ¢ uma parte critica de aprendizagem” (FIOL &
LYLES, 1985, apud WEICK & WESTLEY, 1996, p. 446). “Num primeiro estdgio, toda
aprendizagem ocorre através da interacao social. A linguagem ¢ tanto o instrumento quanto o
repositorio da aprendizagem. E o instrumento critico para reflexdo” (WEICK & WESTLEY,
1996, p. 446).

Artefatos: “Os objetos materiais que um grupo produz, de maquinas a objetos
decorativos, de edificios a pinturas” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 442). “As pessoas
aprendem como inovar, mas elas também aprendem como re-executar sua identidade entre um
novo conjunto de perigos”. “Quando as organizacdes falham em inovar, isto pode significar

uma inabilidade para religar a inovacao da identidade” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 448).
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Rotinas de agdo: “previsiveis trocas sociais de destacados rituais, estilizados e
informais (mas socialmente estruturados) como convengdes de cumprimentos entre
conhecidos” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 442). “Se nos olharmos a aprendizagem como
um momento cuidadoso nas rotinas de a¢do, quando ordem e desordem sdo justapostas, entdao
nos olhamos para ocasides em que isto pode ocorrer ¢ nds contamos a freqliéncia de tais
ocasides” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 449).

Facilitadores de Aprendizado: “hd momentos em que ordem ¢ justaposta com
desordem e as pessoas ddo uma olhada rapida para o esquecido e o ndo visto. Estes sdo
momentos em que o aprendizado é possivel” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 450).
Existem duas formas de realizar isso:

—  Humor: “¢ como um senso de anarquia, um senso de caos. Num nivel
puramente lingiiistico, estudos sobre piadas tém indicado que sdo precisamente formadas para
nomear ao nao nomeado, confundir o senso com a falta de senso e criar desordem em nossos
ordenados sistemas de pensamento” (ROBERTSON & DAVIES, 1958, apud WEICK &
WESTLEY, 1996, p. 451).

~ Improvisa¢do: “consiste em variacdo, combinagcdo e recombinagdo de um
conjunto de figuras dentro de um esquema que da coeréncia ao todo. Como musicos que
sentem as direcdes em que a musica vai desenvolvendo-se, eles fazem um novo sentido
daquilo. Eles refletem na agiio sobre a musica, sdo criadores coletivos” (SCHON, 1987, apud
WEICK & WESTLEY, 1996, p. 453). “Requer uma estrutura minima, mas, também requer a
capacidade de tolerar e elaborar erros” (WEICK & WESTLEY, 1996, p. 454).

Aprendizagem, para Weick, ¢ um dos processos organizacionais que criam,
mantém, alteram e extinguem sentidos. As pessoas imitam comportamentos que sao mais
aceitos dentro da organizacdo e descartam outros. Este processo leva a uma forma de
aprendizagem. Os funcionarios necessitam saber quais sao as demandas que a organizagao
estd exigindo e tentam se adequar a elas. Vivendo a um ambiente de acentuada competi¢ao
por recursos e disputa de poder, estes colaboradores precisam estar mais preparados, serem
mais proativos, mais flexiveis. Tentam buscar conhecimentos para se atualizarem e reorientam
sua compreensdo da realidade, porque “passa a fazer sentido” que somente a aprendizagem
constante e atualizagdo poderdo garantir sua empregabilidade, dentro da empresa e fora dela.

Fontes Empiricas: Considerando sentidos da aprendizagem como um processo, 0s

sentidos da aprendizagem foram apreendidos por meio de observacdo e registro das falas,
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tanto durante as aulas como em grupos informais, bem como com a aplicagdo dos

questionarios.

Categoria — Sentidos da Aprendizagem em Rela¢io as Mudancas

Weick (2001) entende que uma organizagao ¢ uma entidade que esta em continuo
processo de mudanga, produzido pelos relacionamentos dos seus integrantes. As mudangas
sao diarias, pontuais e, as vezes, imprevisiveis.

As mudangas organizacionais interferem decisivamente nos processos de
aprendizagem, facilitando-os ou dificultando-os.

De acordo com Hedberg (1995), as mudangas organizacionais que influenciam a
aprendizagem podem ser de trés tipos:

a) Mudanca pequena, reversivel, também chamada de flutuagdo — ocasiona um
processo de ajustamento, porque a mudanga ¢ facil de ser compreendida e implementada. As
respostas individuais e/ou em grupo sdo geralmente rapidas, tratando-se de ajustes a novos
parametros ou regras. Influi pouco no aprendizado das pessoas.

b) Mudanca significativa, parcial e irreversivel — ocasiona um processo de
mudancga concreta, ¢ geralmente dificil de ser implantada, por causa da resisténcia natural dos
envolvidos. Demanda mais tempo para dar resultado, além de provocar nivel de estresse
médio, o que dificulta o aprendizado das pessoas. A resposta individual e/ou em grupo ¢ uma
forma de desaprendizagem de conceitos e formas de agir anteriores. Traz inseguranga, o que
ocasiona alteragdes de comportamento mais perceptiveis.

¢) Grande mudanga, irreversivel, também chamada de virada — ocasiona um
processo de mudanca substancial, as vezes, radical. Também ¢ a mais traumatica, provocando
alto nivel de estresse nas pessoas. E ainda mais dificil de ser implantada, por causa de
enormes resisténcias dos envolvidos. Mas, uma vez iniciada, os resultados (bons ou ruins)
tendem a aparecer rapidamente. Até porque a situagdo imposta pela grande mudanga exige
resposta imediata, individual e/ou em grupo. Traz, como resultado, a mudanca total ou parcial
da teoria de acdo da pessoa ou do grupo. Dificulta muito ou inviabiliza temporariamente a
aprendizagem.

Fontes Empiricas: Considerando a relacdo entre Praticas de Aprendizagem e

Mudanga Organizacional, os sentidos de aprendizagem relacionados a mudanga foram

apreendidos igualmente por meio do registro das falas em sala de aula, de visitas na empresa
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Volvo do Brasil S. A., entrevistas semi-estruturadas com um representante do departamento

de Recursos Humanos e com os supervisores das areas de linhas de produ¢do da manufatura.

Categoria — Construcio de Sentidos de Identidade Profissional

Dubar (2005) conceitua Identidade Profissional como a forma pela qual a pessoa
percebe a sua relagdo profissional com a organiza¢do na qual trabalha. Esta percepcdo esta
relacionada com imagens idealizadas: a forma como o profissional imagina que a organizacao
v€ sua atuagdo, do quio importante ele acredita que seja o seu trabalho e do significado que
tem para ele trabalhar naquela empresa, o que a organizacao realmente representa para ele.

O gerenciamento da mudanca de identidade profissional requer a consideragao dos
efeitos que as acdes que os membros praticam na organizagdo exercem sobre a pessoa.
Funciona como uma espécie de espelho. E também das a¢des que a organizagdo pratica no
meio ambiente em que atua, que precisam ser coerentes com seus valores organizacionais
divulgados.

Identidade tem a ver com a manifestacdo da historia da institui¢do, suas tradigdes,
seus simbolos, suas praticas e sua filosofia e € tdo forte quanto o forem as crencas de que tudo
1Ss0 ¢ importante para os membros.

Fontes Empiricas: Os sentidos expressos e construidos e reconstruidos em relagao

a identidade profissional foram igualmente apreendidos pelo registro das falas, nas interagdes

informais, e formais em sala de aula, em entrevistas e na aplicagdo do questionario.

Categoria — Socializacdo Secundaria

Dubar (1997) fala que socializagdes secundarias podem ser de grande valia para
reforcar a identidade e mudar comportamentos das pessoas nas organizagdes. Cursos,
seminarios, palestras sao exemplos de socializagdo secundaria.

Um curso de especializagdo gerencial ¢ uma tentativa formal de organizagdo das
condigdes de aprendizagem. Espera-se que com a exposi¢do de conhecimentos, os
participantes “aprendam” por meio de um processo de compartilhamento de sentidos e
significados.

“A incorporac¢dao dos modos de ser, de sentir, de pensar e de agir de um grupo, de
sua visao de mundo, de sua relagdo com o futuro, das suas posturas corporais, assim como de
suas crencgas intimas configuram uma socializa¢ao secundaria” (DUBAR, 1997, p. 103).

O comportamento em sala de aula, as intervengdes para manifestar opinides, 0s
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trabalhos em grupo, os encontros para elaborar os deveres exigidos pelos instrutores, etc.,
configuram um tipo de socializagdo secundaria.

“O desencadear de uma socializagdo secundaria ¢ particularmente provavel num
contexto socio-cultural com mobilidade acentuada, com transformacao da divisdo do trabalho
e da distribui¢do dos saberes” (DUBAR, 1997, p. 103).

Empresas sdo lugares onde ocorre mobilidade acentuada, inclusive
hierarquicamente, e a divisao do trabalho leva a necessidade de se compartilhar conhecimento.

As pessoas entdo imitam comportamentos que sdo mais aceitos dentro da
organizacdo e descartam outros. Este processo leva a uma forma de aprendizagem. Os
colaboradores necessitam saber quais sdo as demandas que a organizacdo estd exigindo e
tentam se adequar a elas. Neste momento, o aperfeigoamento profissional ¢ uma necessidade e
um curso de formagao, um meio para se satisfazer esta necessidade.

“A construcao de um aparelho de socializagdo eficaz ¢ um desafio essencial ao
éxito do processo de mudanca social” (DUBAR, 2005, p. 98).

Cursos formais de aprendizagem também sdo avaliados como necessarios pelas
pessoas nas empresas como forma de melhor legitimar posi¢des hierarquicas de comando.

Fontes Empiricas: Os sentidos em relacdo aos modos de ser, pensar e agir do

grupo, que caracterizam a socializagdo secundaria, foram apreendidos por meio do registro
das falas em anota¢des de campo e da aplicacdo de questiondrio com os participantes do

curso.
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4. RESULTADOS, ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

Como enunciado na metodologia, os dados apresentados abaixo sdo decorrentes da
observagdo participante, das anotagcdes de campo, das entrevistas formais e informais com os
idealizadores e com participantes do curso.

Na primeira se¢do serdo analisados e discutidos os dados do ponto de vista da
empresa numa tentativa de identificar os sentidos do grupo gestor em relacdo ao curso de
formacao gerencial. Na segunda parte serdo analisados e discutidos os dados do ponto de vista
dos participantes do curso, a partir das mesmas categorias de andlise, permitindo assim a
comparagdo prevista entre sentidos comuns propostos pela empresa e sentidos atribuidos,

construidos pelos participantes da dire¢ao ou nao dos pretendidos pela organizacgao.

4.1 DO PONTO DE VISTA DA EMPRESA E DOS GESTORES DE RH

A partir de entrevistas formais e informais com gestores do curso, relatos dos
gestores sobre a empresa e sobre o curso, durante o transcurso deste, sdo apresentadas
abaixo a caracterizacao da empresa, a caracterizacao do curso de especializacao, bem como
os “sentidos” de aprendizagem para o grupo gestor de RH da Volvo. Além disso,
apresentam-se a analise dos sentidos direcionadores do curso e a discussao com alguns

autores pesquisados que abordam essa questao.

4.1.1 A empresa Volvo do Brasil S. A. enquanto uma organizagdo que investe

constantemente na negociacao de sentidos e significados.

Por meio dos instrumentos de coleta de dados, pode-se afirmar as seguintes

caracteristicas:
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A empresa AG Volvo foi fundada na Suécia em 1927, e atualmente possui uma
estrutura matricial. E um dos grupos empresariais lideres mundiais na produgdo de veiculos
comerciais pesados e motores a diesel. Também oferece um amplo conjunto de solugdes em
financiamento, leasing, seguros e servicos, bem como sistemas de transporte para o trafego
urbano. O grupo ¢ presidido da Suécia e esta dividido em areas de negocio (business areas) e

unidades de negdcio (business units) que dao suporte as areas de negocio.

As areas de negocios incluem: Volvo Caminhdes, Mack Caminhdes, Renault
Caminhdes, Volvo Onibus, Volvo Equipamentos de Construgio, Volvo Penta, Volvo Aero e

Volvo Servigos Financeiros.

Diversas unidades de negdcios fornecem desenvolvimento adicional de
manufatura e suporte logistico. As maiores unidades de negdcios sdo: Volvo Powertrain,
Volvo 3P, Volvo IT, Volvo Logistics e Volvo Parts.

A Volvo concentra sua produgdo em 25 paises e opera em mais de 185 mercados.
Conta com 82 mil funcionarios no mundo todo e, destes, cerca de 2.000 no Brasil. Seus

valores corporativos sdo: seguranca, qualidade dos produtos e cuidado com o meio ambiente.

Ha cerca de oito anos, o presidente mundial da Volvo encomendou uma pesquisa
para saber como eram as liderangas na empresa. Descobriu-se que eram “muito pacatas e
acomodadas”. Dai estabeleceu-se que os lideres teriam que ter uma evolucdo, sendo seriam
remanejados ou expurgados da estrutura da corporagao.

Em 1999, outro presidente da empresa direcionou as a¢des para que a organizagao
ficasse mais voltada para o cliente. Também se focalizou mais para as competéncias dos
funcionarios, sem levar em consideragdo o cargo que ocupavam.

Passou-se a dar muita mais énfase no desenvolvimento das pessoas e otimizaram-

se os recursos destinados em treinamento, especialmente, para o grupo gestor local.

4.1.2 O curso de especializacao gerencial enquanto um processo de socializagdo secundaria e

um conjunto de praticas de aprendizagem.

O curso de especializacdo gerencial promovido pela Volvo surgiu da constataciao
da empresa da necessidade de preparar os funciondrios para os desafios impostos pela
globalizacdo de mercados, que aumentou muito a competitividade seu ramo de negocio.

Somente através da contextualizacdo que situe a organizagcdo neste novo cenario ¢ da
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atualizagdo de conceitos a respeito da nova realidade que se apresenta, ¢ que a empresa
acredita que poderd melhorar a eficicia de suas agdes, usando o aprendizado como meio para

comegar a mudar comportamentos no sentido de conseguir maneiras de agir compartilhadas.

Objetivos, Estrutura, Modulos e Ementas

O programa tem formato de MBA ¢ o objetivo principal ¢ aprimorar a gestao de
pessoas. Tem como objetivos secundarios: capacitar os gestores da empresa na efetiva gestdo
de pessoas, de equipes e prepara-los para a lideranga corporativa.

Oferece até 45 vagas, sendo:

— 27 vagas para liderancas e funciondrios da Volvo interessados nos conceitos de
Gestao de Pessoas ¢ Lideranga, com subsidio da Volvo;

— Até 18 vagas abertas para outras empresas ou da propria Volvo, porém sem
subsidio da Volvo.

Em todos os moddulos, a Volvo pode ainda enviar até 5 pessoas além das vagas
ofertadas, sem o6nus adicional, desde que nao haja casos de a(s) mesma(s) pessoa(s) participar

de todos os mddulos do programa.

Estrutura do Curso:

a) Carga horaria de 360 horas/aula, mais 60 horas/aula para projeto final de
curso.

b) Periodo: agosto de 2005 a dezembro de 2006.

c) Datas dos encontros: ter¢as e quintas-feiras, quando se trata de aulas com
professores locais. Sextas e sdbados, quando se trata de aulas com professores de outras
cidades.

Avaliacio do Curso:

O projeto de final de curso deve tratar de temas relevantes e aplicaveis a Volvo ou
a empresa a que o participante esteja vinculado e deve envolver conceitos e técnicas de gestdo
de pessoas. Os projetos podem ser feitos individualmente ou em grupo. Mas a coordenacao
do curso recomenda que sejam realizados em, no minimo duas € no maximo quatro pessoas,

para possibilitar e facilitar a troca de idéias.
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Moébdulos e Carga Horaria:

O quadro a seguir apresenta os moddulos do curso, disciplinas e respectivas

cargas horarias.

Quadro 2 - Mddulos e Carga Horéaria

Médulo Carga
horaria
Estratégia e gestao de pessoas 20
Comportamento e gestdo de equipes 20
Valores e cultura corporativa 10
Comportamento organizacional 20
Motivagao: desafios 20
Lideranca - visao historica 20
Empreendedorismo corporativo 10
Evolucao historica da administracao de RH 10
Tendéncias em gestdo de pessoas 20
Gestdo por competéncias 20
Gestao de carreira 20
Educagao corporativa 20
Remuneragao — tendéncias 20
Comunicagao corporativa 20
Técnicas de recrutamento e sele¢ao 20
Ferramentas de gestdo de pessoas na Volvo 20
Sistemas de RH de alta performance 10
Aprendizagem organizacional 20
Saude ocupacional e QVT 10
Legislagdo trabalhista e questao sindical 10
Responsabilidade social 10
Palestras, seminarios € casos 10
Total de horas-aula 360
Projetos de intervengao 60
Total de horas-aula do curso 420

Fonte: Adaptado do Programa Oficial do Curso

De forma geral, os modulos estdo estruturados em conceituais/comportamentais,
e modulos ferramentais. O curso procura primeiro abordar conceitos fundamentais da gestao

de pessoas (moddulos conceituais/comportamentais) para depois prover instrumentos para
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colocagao dos conceitos em pratica (modulos ferramentais).

No primeiro grupo de modulos conceituais e comportamentais estdo Valores e
Cultura  Corporativa, = Comportamento  Organizacional, = Motivagdo:  Desafios,
Empreendedorismo Corporativo, Lideranca - Visdo Historica e Comportamento, e Gestdo de
Equipes.

No segundo grupo, encontram-se modulos que apresentam instrumentos de gestao
de pessoas. Sao eles: Evolucao Histérica da Administragdo de RH, Tendéncias em Gestao de
Pessoas, Gestdo por Competéncias, Gestdo de Carreira, Educacdo Corporativa, Remuneragio
— Tendéncias, Comunicagao Corporativa, Técnicas de Recrutamento e Selecdao, Ferramentas
de Gestdo de Pessoas na Volvo, Sistemas de RH de Alta Performance, Aprendizagem
Organizacional, Saude Ocupacional e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), Legislacao

Trabalhista e Questao Sindical, Responsabilidade Social, Palestras, Seminarios e Casos.

Disciplinas e Ementas do Curso:

O quadro a seguir, apresenta as disciplinas com suas respectivas ementas:

Quadro 3: Disciplinas e Ementas.

Aprendizagem Procura aferir expectativas e temas relevantes aos
Organizacional participantes ao inicio do programa, e refletir, de forma
estruturada, no grau de apropriagdo e aprendizagem dos
participantes em relacdo as expectativas.

Comportamento e Gestdo | Visa conceituar o que ¢ trabalho em equipe, e as
de Equipes caracteristicas de equipes de alto desempenho. Aplica
dindmicas de grupo para avaliar potencial do grupo de
trabalhar em equipe, tendo em vista o modelo de equipes

autogerenciaveis.
Comportamento Apresenta os niveis do comportamento organizacional:
Organizacional individual, grupal e organizacional. Discute sobre a

necessidade das pessoas possuirem projetos pessoais
dissociados dos organizacionais.

Comunicacao Lida com o tema da comunicacdo na organizagdo em seus

Corporativa diversos niveis. Modelo de processo de comunica¢do. Ruidos
da comunicagdo. Barreiras & comunicagdo eficaz.

Educacao Corporativa Trata da importancia, fundamentos andragogicos e praticas de
educacdo corporativa. Destaque para as universidades
corporativas.

Empreendedorismo Desenvolve conceitos de intra-empreendedorismo: o que &,

Corporativo seus beneficios, como promové-lo. Traz “cases” de grandes
organizagdes de programas voltados ao empreendedorismo.

Estratégia e Gestao de Demonstra como a gestdo de pessoas contribui para a

Pessoas consecucdo das estratégias. Oferece visdo panoramica do

programa e dos “produtos” esperados ao final.
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Evolucao Historica da
Administragao de RH

Aborda a evolucao da area de recursos humanos, em paralelo
a evolucdo do comportamento humano nas organizagoes.

Ferramentas de Gestdo de
Pessoas na Volvo

Trata as ferramentas de gestdo de pessoas da Volvo, seus
objetivos e seu uso na pratica cotidiana na organizagao.

Gestdo de Carreira

Discute o conceito de carreira do ponto de vista pessoal e
organizacional. Do ponto de vista pessoal, aborda a
necessidade de pensar ancoras de carreira como base para
desenvolvimento de projetos pessoais.

Gestao por Competéncias

Discorre sobre o conceito de competéncia humana e
organizacional, e nogdes correlatas: entrega, niveis de
complexidade, agregacdo de valor, eixos de carreira.
Apresenta um modelo de gestdo por competéncias.

Legislagao trabalhista e
Questao Sindical

Discute os principais conceitos sobre a legislagdo trabalhista
do pais sob os pontos de vista do profissional e da
organizacdo. Discorre sobre os aspectos do relacionamento
com os sindicatos. Trata de varios assuntos ligados ao tema,
como: dissidios coletivos, aspectos legais nas decretacdes de
greves, prazos de convocagdo de assembléias de funcionarios,
tipos de votacdo, etc.

Lideranca — Visao
Historica

Debate o conceito de lideranca ¢ sua evolugdo em diversas
sociedades. Em particular, faz um paralelo entre lideranca e a
estrutura de castas da sociedade hindu.

Motivac¢ao: Desafios

Aborda uma variavel individual de forte impacto no
desempenho no trabalho: a motivacao. Teorias de motivagao e
aplicacoes.

Palestras, Seminarios e
Casos

Visa trazer o depoimento de outras organizagdes ¢
profissionais em relagdo a temas contemporaneos na gestao de
pessoas. Propde casos e exercicios a serem realizados
mediante o uso de ferramentas educacionais. Visam integrar ¢
aplicar os contetidos abordados.

Remuneragao — Apresenta tendéncias na remuneracdo fixa e variavel,
Conceitos e Tendéncias apontando o papel do gestor na gestdo remuneratoria.
Remuneragao — Debate questdes atuais de remuneracdo, vis-a-vis conceitos

Tendéncias e Praticas

classicos. Tendéncias na
beneficios e recompensas.

remuneracao fixa, variavel,

Técnicas de
Recrutamento e Selegao

Trata dos principios e técnicas para atracdo de pessoas na
organizacdo, abordando desde o recrutamento até critérios
para escolha de colaboradores.

Responsabilidade Social

Aborda conceitos e praticas de responsabilidade social,
utilizados pelas empresas. Empreendedorismo social. Aliangas
intersetoriais e indicadores sociais.

Satde Ocupacional e
QVT

Discute questdes relativas a saude ocupacional

(NR 7 e NR 9, prevencdo de acidentes, diminuicdo de
afastamentos e faltas por doengas do trabalho, pagamento de
indenizagdes nas varas civeis e trabalhistas; influéncia de
fatores como ma luminosidade, postura inadequada, entre
outros), e qualidade de vida no trabalho.

Sistemas de RH de Alta

Apresenta pesquisas e praticas internacionais de empresas,
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Performance demonstrando resultados concretos da boa gestdo de pessoas
sobre resultados organizacionais.
Tendéncias em Gestao de | Fornece um “overview” dos conceitos € instrumentos em uso

Pessoas pelas empresas hoje na area de gestdo de pessoas.

Valores e Cultura Traz o depoimento de profissionais de recursos humanos e

Corporativa lideres empresariais sobre como as praticas de gestdo de
pessoas articulam-se com a cultura e os valores de suas
organizagoes.

Fonte: Adaptado do Programa Oficial do Curso.

Socializacdo Secundaria

“A incorporacao dos modos de ser, de sentir, de pensar e de agir de um grupo, de
sua visdo de mundo, de sua relagdo com o futuro, das suas posturas corporais assim como de
suas crengas intimas configuram uma socializa¢ao secundaria” (DUBAR, 1997).

No caso da Volvo, optou-se pela realiza¢do de um curso de aprendizagem formal
voltado aos cargos gerenciais intermediarios como busca, para tentar encontrar através dele
um caminho para se chegar a um sentido comum de realidade pretendida pela empresa.

Mesmo sem saberem, o curso de formagdo gerencial configura-se como uma
forma de socializa¢do secunddaria, porque com a interacdo dos participantes, os problemas sao
expostos, debatidos e novos caminhos sdo vislumbrados para tornar as mudancgas exeqiiiveis,
nos prazos pretendidos.

O comportamento em sala de aula, as intervengdes para manifestar opinides, 0s
trabalhos em grupo, os encontros para elaborar os deveres exigidos pelos instrutores, a leitura
de artigos e livros, etc., configuram o curso como um tipo de socializagdo secundéria.

Praticas de Aprendizagem Propostas:

Como pode ser observado no quadro 3, a organizagdo Volvo do Brasil S. A,
através da estruturagdo do curso em disciplinas, conteudos e estratégias de ensino, fornece
indicadores dos sentidos da mudan¢a que a empresa espera sejam aprendidos. A
compreensdo do que significam estes sentidos, foi complementada, nas entrevistas realizadas
com o grupo gestor de RH.

Percebe-se um conjunto de praticas:

1. Praticas voltadas para atender expectativas individuais. Pelo método da reflexao,
demonstrar fatores que podem ser aprimorados para melhorar a performance dos
participantes, dando-lhes conceitos, insights e “ferramentas” de modo a colocar em
pratica uma nova forma de agir, imediatamente. Também, discutir dificuldades e

limitagdes, apresentando-as sob uma nova perspectiva, ou seja, a perspectiva do debate
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livre e aberto (inclusive com pessoas que nao pertencem a empresa), indicando a
preocupacao da organizagdo em atender as necessidades dos seus funcionarios;
Préticas voltadas para se conhecer os sentidos dos individuos. Pelo método da
discussao verificar os sentidos existentes ¢ mediante a orientacdo ¢ intervengao dos
instrutores, chegar-se a conclusdes a respeito. A partir dai, partir-se para a re-
significacdo dos sentidos visando se adequarem as mudangas pretendidas pela
empresa;

Praticas voltadas para o reforco dos valores organizacionais. Discussdo do que se tem
de positivo na cultura organizacional Volvo, compara-la com as culturas
organizacionais das outras empresas representadas no curso ou nao. Verificar as
caracteristicas que dao “sentido” ao comportamento da organizagdo Volvo e ao
comportamento dos seus membros, enquanto componentes da empresa. Isto €, discutir
as caracteristicas que a fazem ser Uinica, que precisam ser mantidas e respeitadas, o que
precisa ser modificado e o que pode ser melhorado. Pelo método da reflexdo, informar,

relembrar, reavaliar e rediscutir as caracteristicas culturais que reforcam os sentidos.

4.1.3 Sentidos comuns de aprendizagem para o grupo gestor de RH

Entende-se por Sentidos Comuns de Aprendizagem, os sentidos legitimados pela

empresa, os significados ja negociados e compreendidos pelo grupo gestor de RH como sendo

0s principais € necessarios.

A partir das entrevistas com os gestores de RH da empresa, o curso de

especializacdao gerencial tem por objetivos principais capacitar os gestores da empresa na

efetiva gestao de pessoas, de equipes e prepara-los para a lideranca corporativa.

Conforme depoimento do coordenador do curso e analista de RH da Volvo:

A idéia principal foi a de compor uma turma eclética, com funcionarios do
nivel gerencial da Volvo de diversas areas em Curitiba e também com
profissionais de mercado, oriundos de outras empresas de modo a trocar
experiéncias, ndo ficando restrito ao universo vivido pelo dia-a-dia da
empresa promotora. (Anota¢ao de campo nimero 19).

A Gerente de RH da Volvo, mencionou alguns pontos:

A Volvo do Brasil deseja que seus gerentes sejam mais pro-ativos,
busquem soluc¢des inovadoras e sejam mais criativos. Também desejamos
que eles passem a ser mais flexiveis as demandas, tanto dos subordinados,
quanto das suas chefias imediatas. Queremos que sejam mais resistentes a
pressdo e mais informados sobre o que esta acontecendo. Que prestem
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atengdo aos competidores mundiais, especialmente os asiaticos, e as
dificuldades que eles impordo ao nosso mercado num futuro préoximo.
(Anotagdo de campo nimero 25).

“O momento profissional em que vivemos tem nos trazido muita ambigiiidade
e incerteza”. Exposto pela Gerente de RH da Volvo, no mdédulo Ferramentas de Gestao de

Pessoas na Volvo (Anotagdo de campo numero 22).

“Do ponto de vista da aprendizagem em grupo e organizacional, a empresa
espera que todos tenham uma mesma leitura da realidade e uma mesma linguagem”.
Comentado em sala de aula pela Gerente de RH da Volvo, no modulo Ferramentas de Gestao

de Pessoas na Volvo (Anotagdo de campo niimero 28).

4.2 ANALISE DOS SENTIDOS DE APRENDIZAGEM PARA O GRUPO GESTOR DE RH

Os sentidos que surgem dos depoimentos do item anterior apontam para:

1. O reforco de uma ideologia coorporativa, para que todos passem a ter uma

mesma leitura da realidade.

De acordo com Weick (1988), duas organizagdes diferentes podem interpretar o
ambiente de modos diferentes. Depende de como pensam e agem as pessoas que as compoem.
O entendimento dos acontecimentos envolve generalizagcdes, acuidade e simplicidade. As
pessoas tentam adivinhar o quanto o mundo estd mudando e, compondo mapas causais
baseados na experiéncia, tentam buscar a predicabilidade (WEICK, 2001, p. 4).

A percepcao dos gestores de RH da Volvo, para conceber o curso, foi que o
mundo esta mudando rapido demais e que os funcionarios estdo tendo dificuldades para lidar
com a velocidade das mudangas.

Portanto, para eles ¢ necessario e oportuno se rediscutir o assunto abertamente
com os integrantes da empresa, € em especial, com os que compdem o staff intermedidrio do
poder decisorio e de gestao.

Mas observam-se algumas contradi¢des:

Ao mesmo tempo, que a cupula da organizacao aponta para a necessidade de se ter
liderancas mais pro-ativas, inovadoras, € mais criativas, tenta reforcar uma ideologia
corporativa para que todos passem a ter uma “mesma leitura da realidade e uma mesma

linguagem”.
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Ora, esta tentativa de indicar qual ¢ a realidade que se quer ver ¢ incompativel
com a constru¢do de pessoas criativas e inovadoras. A criatividade permite imaginar outros
mundos possiveis, outras ldgicas nao estabelecidas, outros e novos formatos de organizagao.
A partir da liberdade de pensamento, do livre arbitrio, ¢ que se pode chegar a conclusdes se a
realidade que se estd discutindo ¢ realmente a que se vivencia. A realidade ndo pode conter o
“formato mais desejado pela direcdo de uma empresa”, uma vez que a realidade ¢ algo
exodgeno, sobre a qual a empresa ndo tem controle.

O aprendizado também ¢ construido fora da organizacdo, pelas forcas externas e
que atingem os participantes do curso de formas distintas. Dai ser impossivel ter-se uma
“mesma linguagem da realidade”.

Talvez, o que a organizagdo Volvo pretenda ¢ apresentar e discutir temas que
passem a ser do conhecimento comum entre todos os participantes do curso, para que todos
pratiquem um mesmo “discurso empresarial” (com perdao ao trocadilho ndo proposital).

A organizacdo pode trazer dados e fomentar a discussio do momento que
vivencia, mas ndo deve impor visdes de como os acontecimentos devem ser olhados. Este
procedimento tende mais para as tentativas de “adestramento” citadas por Herdberg, que
como ele mesmo diz, acabam-se tornando algo “irresistivel” de fazer.

Quanto a inten¢do do grupo gestor de RH promover tal curso, conforme afirma
Antonello (2001), das duas perspectivas possiveis de se obter reflexdo numa empresa, a
processual e a estratégica, a empresa Volvo do Brasil S. A. estd tentando conjugar ambas. A
processual, por meio da discussdao do papel de cada participante no curso e ressignificagcao da
sua identidade profissional em relacdo a empresa. E a estratégica, quando idealizou um curso
de formagdo gerencial com um conteudo pré-estabelecido para facilitar a adaptacdo destes
profissionais as mudangas previstas.

O curso de formagao gerencial, como indica Senge (1996) funcionou como um
Laboratorio de Aprendizagem, um “local de treino para equipes gerenciais”. Imaginado como
um micro-mundo, reproduziu o cenario real de varias organizagdes e foi o lugar onde os
participantes puderam aprender em seguranga, sem se sentirem oprimidos, sem medo de dizer

0 que pensavam e sem medo de errar.

Caracteristicas e Propriedades da Construcao de Sentido

Com relacdo as caracteristicas e propriedades da Construcdo de Sentido

mencionadas por Weick (2001), pode-se afirmar que em termos de Ideologia, na organizacao
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Volvo, predominam os valores culturais suecos e os principais vocabularios ideologicos sao
escritos em lingua inglesa, adotada como idioma oficial na corporagdo. Por exemplo: “The
Volvo Way” (o jeito de ser Volvo) que traz muito dos valores-base daquela sociedade nordica
como: o respeito pela opinido das pessoas, o respeito pelas diferencas culturais entre os povos,
a valorizagdo da harmonia no trabalho em equipe, e “Driven by Values” (forma de exercer a
lideranca na Volvo), que aponta para o exercicio da gestdo de pessoas com imparcialidade,
coeréncia, bom senso, educacao e respeito.

A ideologia influenciada por estes valores culturais suecos, como serd mostrado
mais adiante, se apresenta de maneira muito clara e forte nos integrantes da empresa Volvo
durante o curso. E um dos valores culturais mais emblematicos observados, ¢ a permanente
preocupacao de preservacao do meio ambiente.

Com relagdo aos paradigmas ou vocabularios de trabalho, na sua maioria também
predominam palavras de origem da lingua inglesa. A empresa Volvo do Brasil S. A . como
toda multinacional, ¢ voltada para resultados. Portanto, adota no seu dia a dia, a nomenclatura
normalmente usada na area de negocios da matriz. Por exemplo: KPI (metas de performance
dos negocios).

Ja, a missdo da empresa e o Cdodigo de Conduta Volvo, podem ser considerados
como os principais Controles de Terceira Ordem. Estes norteiam todas as atividades
realizadas na empresa. Mas existem outros, como o “Attitude Survey”, um tipo de pesquisa de
satisfacdo dos funciondrios que ¢ realizada anualmente e cujos resultados sdo recebidos com
muita expectativa e interesse pelos grupos gestores local e da matriz.

Durante o curso foram mencionadas algumas Teorias de Ac¢@o que estdo
permeando a organizacdo. Sao procedimentos voltados para melhorar e garantir niveis de
exceléncia na execucdo de tarefas ou procedimentos. Por exemplo: no assunto “qualidade
total”, para que dentro de dois anos a empresa possa concorrer ao “PNQ - Prémio Nacional da
Qualidade”.

Com relagdao a Tradicao, varias foram as ocasides em que os representantes da
Volvo no curso mencionaram vocabuldrios de pessoas que ja se aposentaram, mas que cuja
atuacao continuam sendo exemplo de conduta para os demais funcionarios.

E inimeras foram as estdrias mencionadas ao longo do curso. Maiores detalhes
sobre estes itens podem ser obtidos no anexo “Palestra: A Cultura Organizacional da Volvo”
onde estdo narradas algumas das estorias da empresa Volvo do Brasil S. A . desde a sua

fundacao no pais.
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2) Sentidos voltados para uma leitura mais acurada do seu mercado de atuacgdo.

Segundo Weick (2001), as caracteristicas de uma mesma cultura determinam em
grande parte como o ambiente serd percebido. Muito da cultura organizacional da Volvo
determina como o ambiente atual estd sendo percebido. Funciona como um filtro dos
acontecimentos. Esta maneira de ver o mundo levou a atual constatacdo de que a competi¢ao
no ramo de atuagdo da empresa é, e sera, cada vez mais intensa. E preciso estar preparado. O
mundo ficou mais complexo, ndo h4d mais uma reserva de mercado para produtos de boa
qualidade no seu ramo de atuagdo. A competi¢do estd diminuindo os precos e deprimindo as
margens de lucro. No aspecto empresarial, agora ¢ preciso ser muito mais agil, lutar pelo seu
espacgo, sendo outro competidor o ocupara. No aspecto individual, o funcionario também
precisa ser mais agil, lutar pelo seu lugar na hierarquia e se adaptar, sendo outra pessoa o
ocupara.

Para tanto, grandes mudangas organizacionais sdo necessarias. Essas mudancas
estdo sendo implementadas gradualmente e influenciando e sendo influenciadas pelos
aspectos culturais. O sucesso da implementacdo das mudancas depende diretamente da
percepcao das pessoas quanto a relevancia, urgéncia e impacto. Essas dimensdes sao
interpretadas segundo um conjunto de valores compartilhados pela organizacao.

O curso de formagado gerencial foi idealizado sob esta perspectiva, de se planejar e
colocar em pratica agora, para que os resultados aparecam a médio e longos prazos e estejam
em sintonia com as mudancas pretendidas.

No entanto, uma das caracteristicas marcantes da cultura organizacional Volvo,
que pode dificultar a implantacao das mudancas, ¢ que eles nao gostam de fazer as coisas de
afogadilho, ndo gostam de ser pressionados pela urgéncia, pela pressa. Tudo ¢ muito
discutido, pensado antes e planejado com antecedéncia. Nao saem executando simplesmente,
sem planos de agdo. Procuram sempre descobrir a melhor forma, a que traga o melhor
resultado, com o menor impacto possivel, “fazer certo da primeira vez, para ndo ter que
refazer depois”. Refazer ¢ custo.

Alguns participantes acham que a organizacao em determinadas situagdes perde
muito tempo discutindo, quando o mais correto seria ter logo um plano de agdo local para
colocar-se em pratica imediatamente. Para se mudar ou aperfeigoar procedimentos fabris
padronizados mundialmente € necessario consultar e pedir autorizagdo da matriz. Isso traz, as

vezes, um pouco de frustracdo pelo excesso de burocracia enfrentado e pela demora nas
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respostas que vem da Suécia.

3) Sentidos voltados para diminuir o clima de ambigiiidade e incerteza.

De acordo com palavras da Gerente de RH da Volvo, “O momento profissional
em que vivemos tem nos trazido muita ambigiiidade e incerteza”. (Anotacdo de campo
numero 22).

Ambigiiidade e incerteza sdo “... dois tipos de sentidos que comumente ocorrem
nas organizacgdes”. “... as pessoas estdo tdo confusas com tantas interpretacdes....” (WEICK,
2001, p. 91).

A ambigiiidade estd relacionada com a incerteza no processo de tomada de
decisdes quando a quantidade de informagdes sobre o assunto ndao ¢ suficiente. Neste
momento de contexto organizacional que as empresas estdo vivendo, onde a rapidez das
comunicagdes aumenta também a velocidade em que se tem que tomar decisdes, obriga-se
pessoas a agir baseadas em poucas informacgdes. Isso faz com que fiquem aflitas. Suas
decisoes podem estar equivocadas, mas precisam ser tomadas rapidamente.

“O clima de incerteza ¢ grande, porque o mundo ficou mais ambiguo” (DUBAR,
2005, p. 98).

O curso de formagdo gerencial ¢ uma tentativa de satisfazer a demanda por
informagdes para que os participantes nao se sintam tao aflitos. As informagdes também
auxiliam no sentido de tornar os gestores mais eficazes. Eles precisam transformar o trabalho
de suas equipes em produtos que supram as exigéncias de qualidade, prazo e custos. Precisam
também traduzir as orientagdes do grupo gestor da matriz e local em agdes concretas, que
déem resultados. Necessitam ser coerentes com as metas de producao estabelecidas e também
com os valores organizacionais. Essa coeréncia ¢ que traz a plausibilidade. Caso os gestores
na Volvo, em alguma decisao, deixem de ser coerentes, eles poderao ser contestados.

Um processo de direcionamento dos sentidos da aprendizagem pode tentar
diminuir o clima de ambigtiidade e incerteza, pois:

... quando assuntos relevantes da organizagdo sdo discutidos abertamente,
opinides individuais sobre estes assuntos sdo expressas, equalizam-se
conhecimentos sobre a situagdo, descobre-se que existem outras formas de
pensar sobre os problemas, vislumbram-se alternativas de mudangas
disponiveis, pode-se debater e escolher qual o rumo a ser seguido e quais os
resultados que se espera sejam alcancados (DUBAR, 2005, p. 98).

Hé4 um maior entendimento sobre o que a organizagdo espera das pessoas € iSso
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diminui um pouco a inseguranca ¢ a incerteza em relacao ao futuro. Esse parece ser um dos
sentidos que a empresa Volvo tem com relagdo a realizagdo do curso. Eqiializando as
informacdes e promovendo o debate sobre sua forma de administrar as pessoas, pode-se
diminuir a sensacdo de insegurancga e incerteza em relagdo a realidade que estdo vivendo.

Mas toda a pressdo externa (competidores, clientes) e interna (gestores,
funciondrios, metas a ser cumpridas, etc.) s6 aumentam a aflicdo. O curso é oportuno e
necessario no contexto que a Volvo estd vivendo, mas o processo de fornecimento de
informagdes ricas em qualidade e a sua discussdo deve ser continuo, para ndo se perder a

motivacao que o curso proporcionou com o passar do tempo.

4) Sentidos voltados para a aquisicdo de uma identidade profissional mais

contemporanea.

Para Weick (2001), as organizagdes sao um bom lugar para gerar
comprometimento porque sdo dirigidas para a acdo. A Volvo do Brasil S. A. ¢ uma empresa
voltada para a acdao. Os acionistas esperam que os negdcios prosperem, para que tenham lucro.
Mas, para Marrioti (1996), uma organizaciao ndo deve ser apenas isso. Faz-se necessario criar
comprometimento entre empregadores e empregado. Isso pode ser conseguido com o reforgo
da identidade profissional, da significagdo de se pertencer a organizagdo. Marrioti sugere que
as empresas devem trabalhar sempre nesse sentido, ou seja, de se reforcar a identidade
profissional para que se tenha orgulho de pertencer aquela organizacao.

Dubar (2005) conceitua a Identidade Profissional como a forma pela qual a pessoa
percebe a sua relagdo profissional com a organiza¢do na qual trabalha. Esta percepcdo esta
relacionada com imagens idealizadas: a forma como o empregado imagina que a organizacao
v€ sua atuacdo, do quao importante ele acredita que seja o seu trabalho, e do significado que
tem para ele trabalhar naquela empresa, isto €, o que a organizagao realmente representa para
ele.

O gerenciamento da mudanca de identidade profissional requer consideragdes
sobre os efeitos das acdes que os membros praticam na organizagdo e que exercem influéncia
sobre a pessoa. Funciona como uma espécie de espelho um do outro. As identidades se
reforcam mutuamente. Também precisam ser considerados, os efeitos das agcdes que a propria
organizacdo pratica no meio ambiente em que atua (que precisam ser coerentes com seus
valores organizacionais divulgados).

Identidade tem a ver com a manifestacdo da historia da institui¢do, suas tradigdes,
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seus simbolos, suas praticas e sua filosofia e ¢ tdo forte quanto o forem as crengas de que tudo
isso € importante para os membros.

Na realidade, este parece ser o objetivo final da aprendizagem neste curso. Espera-
se que os participantes estejam comprometidos com a nova visdo que foi discutida e

compartilhada, a pratiquem no dia a dia e sirvam como modelo a ser seguido.

5) Sentidos da Aprendizagem em Relagdo as Mudangas.

De acordo com Hedberg (1995), a mudanca organizacional que provocou a
necessidade de realizagdo do curso de formacdo gerencial pode ser classificada como uma
Mudanga Significativa, Parcial e Irreversivel.

A empresa Volvo do Brasil S. A. passou por grandes mudangas organizacionais
nos ultimos dez anos. Unificou areas, vendeu empresas e partes societarias em negocios que ja
ndo estavam muito relacionados com a sua especialidade, e também reduziu niveis
hierarquicos, restringiu contratagoes, etc.

Por determinagdo da matriz na Suécia, outras grandes mudancas estdo previstas
para ocorrer no triénio 2007, 2008 e 2009.

Os gestores de RH da empresa chegaram a conclusdo de que poucas pessoas no
seu quadro gerencial estavam preparadas no Brasil e que algo precisava ser feito para ajuda-
las a enfrentar os enormes desafios de gestao que virdo.

O processo de mudanga que a Volvo do Brasil S. A. esta experimentando pode ser
enquadrado no tipo 2 de mudanga de Hedberg (1995), relativo a uma “mudanga concreta de
comportamentos”, dificil de ser implantada, devido a resisténcia natural dos funcionarios.

Trata-se de uma mudanga que demanda mais tempo para dar resultado, além de
provocar médio nivel de estresse. As respostas, individual e em grupo, serdo uma forma de
desaprendizagem de conceitos e formas de agir anteriores.

Por isso, um grupo de formadores de opinido ¢ essencial. E nada melhor que este
grupo seja composto pelos proprios lideres da organizagdo: gerentes, chefes de secdo e

responsaveis por projetos que participam de um curso em conjunto.

6) A empresa Volvo do Brasil S. A . como uma organiza¢do que avalia e

reformula constantemente sentidos e significados:

Como apontam Weick e Smircich, a organizagdo deve estar sempre atenta sobre
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implicagdes que as interagdes entre os seus membros exercem na forma de funcionar,
enquanto uma rede de relacionamentos. Weick menciona que o seu organograma deveria ser
constatemente redesenhado para ir se ajustando 4s mudangas impostas pelo meio ambiente. E
algo que a empresa Volvo do Brasil S. A. tenta neste momento, se ajustar a uma nova
realidade que se impde e que necessita ser melhor compreendida. Esta tentando “redesenhar”
as suas relagdes de trabalho com os funcionarios, particularmente com os que possuem cargos
de lideranca e chefia e aprimorar a gestao das pessoas.

Valendo-se do curso, a organizagdo Volvo também procura verificar as
expectativas dos participantes em relacao a varios assuntos, tido por ela como importantes na
conducdo da empresa. Dentre eles se destacam: lideranca, trabalho em equipe, comunicagao,
carreira profissional, competéncia humana, qualidade de vida no trabalho, técnicas e
principios para atragdo de pessoas, recrutamento e manuten¢do de recursos humanos
qualificados, empreendedorismo e responsabilidade social.

Um dos projetos no sentido de aprimorar a aprendizagem ¢ a tentativa de se
implantar a Universidade Corporativa, dentro do tema Educacao Corporativa.

O coordenador do curso de formacdo gerencial, trouxe um funcionario que ¢
instrutor da area de informatica, especializado no desenvolvimento de competéncias através
do uso de e-learning, para proferir uma palestra no inicio do ano letivo de 2006. Em termos de
Educagao Corporativa o processo esta embrionario na Volvo, muito embora a empresa esteja
entre as melhores do Brasil na area de Treinamento e Desenvolvimento, de acordo com
reportagem na revista Maiores e Melhores da Editora Abril de 2001, mencionando-a como um
dos melhores lugares para se trabalhar, naquela ocasiao.

Sobre esse assunto o coordenador do curso comentou:

“Educacdo Corporativa ¢ um tema novo, os gerentes ainda nio estdo
sensibilizados. A idéia ¢ criar uma “massa critica” para alavancar e instigar,
de modo a implantar o assunto no ambito das discussoes. Pretendemos fazé-
lo através de trabalhos desenvolvidos, inclusive, criando-se grupos de estudo
e, quem sabe, de monografias dos que estdo fazendo o MBA.”(Anotagdo de
campo numero 43).

Foi criado um subgrupo de pessoas de varias areas para tratar de ativos intangiveis
como: capital intelectual, (a sua identificacdo, o desenvolvimento, a manutengdo) e o
aprendizado. Uma das alternativas que estdo estudando com relacdo ao aprendizado ¢ a
Universidade Corporativa. Faz parte do planejamento visitar empresas que t€ém este assunto
mais desenvolvido, como por exemplo: a Companhia Vale do Rio Doce. A area de RH ¢

quem esta coordenando o grupo. Foi mencionado por uma das participantes deste grupo que:
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“quando se faz parte de um grupo de estudos como esse, isso ¢ impagavel, porque vocé estad
construindo junto e v€ as coisas acontecerem”.

A Volvo também esta investindo em aprendizado a distancia, seguindo a nova
tendéncia de conhecer e aproveitar esta modalidade de aprendizagem. O e-learning comegou
na Volvo em 2003. Mas algumas coisas na época comecaram a travar o processo. Por
exemplo: havia um numero limitado de instrutores e muitas pessoas para serem treinadas. A
alternativa que estdo idealizando desta vez, ¢ produzir replicadores em nimero suficiente.

A Volvo quer implantar, ao mesmo tempo, a Universidade Corporativa e a Gestao
do Conhecimento na empresa. Gestao do Conhecimento ¢ um dos requisitos a ser avaliado no
PNQ — Premio Nacional da Qualidade, cuja meta da organizagdo ¢ se adequar e dentro de dois

anos, concorrer pelo primeiro lugar entre as empresas brasileiras.

43 DO PONTO DE VISTA DOS PARTICIPANTES DO CURSO DE FORMACAO
GERENCIAL

A partir de entrevistas formais e informais, relatos transcritos nas anotagdes de

campo, proporcionados pela observacdo direta em sala de aula durante a duracao do curso,

sdo apresentadas abaixo a caracterizacdo dos participantes, bem como os “sentidos” de

aprendizagem apresentados por eles. Além disso, faz-se a andlise dos sentidos originais, dos

sentidos construidos, dos sentidos compartilhados, dos sentidos modificados. E a discussao

sob a dtica de alguns autores pesquisados que abordam estas questoes.

4.3.1 Os participantes do curso enquanto atores organizacionais envolvidos num processo de

atribuir sentidos, negociar sentidos e compartilhar sentidos

O numero de integrantes da turma ¢ de 42 pessoas com nivel de escolaridade
superior, em alguns casos com pos-graduagdo em suas respectivas areas de atuacao.

H4 27 homens e 15 mulheres.

Do total de integrantes, 31 pertencem a empresa Volvo e 11 s3o de outras
empresas. A faixa etaria estd compreendida entre 23 e 55 anos, com predominancia entre 36 e
48 anos. A média etaria no grupo da Volvo ¢ 10 anos maior que a média do grupo de pessoas
de outras empresas, (40,33 anos versus 29,27 anos).

Em primeiro lugar, ¢ interessante ressaltar a grande diversidade de faixas etarias.

Entre o mais novo e o mais velho na turma, ha uma diferenca superior a vinte anos. Ao
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contrario do que se poderia imaginar, ndo ocorreu um conflito de geracdes. Houve equilibrio
entre as manifestacdes das opinides e respeito em relacdo a experiéncia de cada um. Os mais
jovens entraram em contato com os pontos de vista dos mais velhos. E os mais velhos
tomaram consciéncia do que pensam os mais novos. Mesmo havendo colegas de outras
empresas e o pessoal da Volvo correspondendo a cerca de 80% do total do curso, percebeu-se
que um dos valores que os funcionarios da Volvo manifestaram mais notadamente € o respeito
pela pessoa humana e pelo que o outro pensa. Na realidade, a coleta de dados revelou que este
¢ um dos pilares da cultura sueca e que foi internalizado pela cultura organizacional da
empresa desde a sua fundacdo. Este valor acabou se disseminando naturalmente na turma
como um todo.

Do contingente da Volvo, a maior parte exerce funcdes de lideranca e cargos
gerenciais, compondo o extrato intermedidrio de poder decisério. Sdo coordenadores de
equipe, lideres de projeto, chefes de departamento, supervisores e gerentes. Mas também ha
pessoas que, mesmo ndo exercendo fungdo gerencial, tém potencial para fazé-lo no futuro.

Percebeu-se uma maior longevidade de vinculo empregaticio na empresa Volvo,
uma vez que a grande maioria possui mais de 10 anos de trabalho nela. A turma conta com
surpreendentes 5 casos de participantes com 21, 22, e 26 anos de trabalho ininterruptos na
organizagao.

No contingente de 11 pessoas que ndo pertencem a Volvo (e que nao sdo objeto de
estudo, mas devem ser mencionados), hd 7 mulheres ¢ 4 homens. Neste grupo, um deles
trabalha numa empresa de telecomunicagdes, um ¢ autonomo, um trabalha no ramo de
transportes e o ultimo ¢ do ramo de publicidade e propaganda. No grupo das mulheres, uma
trabalha no departamento de RH de um grupo empresarial educacional, ha uma bancaria e
uma funciondria de agéncia de viagens, outra ¢ psicologa autdnoma, uma trabalha numa
empresa de montagem de maquinas industriais e a tltima responde pelo setor de RH de uma

grafica. Deste grupo, apenas 2 exercem fungdes de chefia ou lideranga.

Quadro 4 — Relagdo de Participantes do Curso Pertencentes a Volvo.

Empresa Volvo Idade Sexo Cargo ou Funcio
Participante 2 41 anos | Feminino Analista

Participante 3 34 anos |Feminino Analista

Participante 4 42 anos | Feminino Analista

Participante 5 39 anos |Masculino |Coordenador
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Participante 6 50 anos |Masculino | Analista
Participante 7 40 anos |Masculino |Coordenador
Participante 8 47 anos |Masculino |Lider de Projeto
Participante 11 47 anos |Masculino | Técnico de Produgao
Participante 12 37 anos |Masculino |Coordenador
Participante 13 42 anos | Feminino Coordenadora
Participante 16 38 anos |Feminino Coordenadora
Participante 18 34 anos [Masculino |Técnico de Produgao
Participante 19 26 anos |Masculino | Técnico de Producao
Participante 20 34 anos |Masculino |Coordenador
Participante 21 30 anos |Masculino | Supervisor
Participante 22 32 anos [Masculino |Analista

Participante 23 55 anos |Masculino | Gerente

Participante 24 36 anos |Masculino |Coordenador
Participante 26 32 anos |Masculino | Supervisor
Participante 27 53 anos |Feminino Técnica de Producao
Participante 28 33 anos |Masculino |Coordenador
Participante 29 43 anos |Masculino |Coordenador
Participante 30 38 anos |Masculino |Chefe de Secdo
Participante 31 52 anos |Masculino |Coordenador
Participante 33 46 anos |Masculino | Coordenador
Participante 35 36 anos |Masculino |Técnico de Produgao
Participante 36 53 anos |Masculino |Coordenador
Participante 37 37 anos |Masculino | Supervisor
Participante 38 45 anos | Feminino Coordenadora
Participante 39 31 anos [Masculino |Técnico de Produgao
Participante 41 37 anos | Feminino Analista

Média de idade | 40,33 anos

Fonte: Questionarios e Entrevistas com os Participantes.

Quadro 5 - Relagdo de Participantes do Curso Pertencentes as Outras Empresas.

Outras Empresas

Idade

Sexo

Cargo ou Funciao
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Participante 1 32 anos |Masculino |Analista
Participante 9 40 anos | Masculino |Coordenador
Participante 10 30 anos |Feminino |Analista
Participante 14 23 anos |Masculino |Analista
Participante 15 38 anos |Feminino |Auténoma
Participante 17 27 anos |Feminino | Analista
Participante 25 30 anos |Feminino |Analista
Participante 32 27 anos |Feminino |Escrituraria
Participante 34 24 anos |Feminino | Supervisora
Participante 40 26 anos |Masculino |Auténomo
Participante 42 25 anos |Feminino |Analista
Média de idade 29,27 anos

Fonte: Questionarios e Entrevistas com os Participantes.

Observagoes:

— 1. A numeragdo dos participantes apresentada nos quadros ¢ aleatoria, conforme
entrega de questionario de coleta dos dados.

— 2. Os funcionarios da Volvo que ndo possuem fungdo gerencial pertencem a
cargos com varias outras denominagdes dentro da estrutura da empresa. Para facilitar este
trabalho, pelas caracteristicas do seu trabalho, foram genericamente denominados como
“Técnicos de Producdo e Analistas”. A mesma analogia se aplica ao grupo nao pertencente a

Volvo.

4.3.2 Sentidos de aprendizagem dados pelos participantes do curso

Inicialmente, os participantes pareciam inseguros, ndo tinham muito claro o que
seria ensinado e como seria o seu aproveitamento pessoal. Observou-se ansiedade e
apreensao:

Achei estranha a idéia de se realizar um curso da Volvo com pessoas de
outras empresas. Ndo que tivéssemos segredos. Longe disso. Fiquei
apreensivo com o fato de expor alguns problemas e ser mal interpretado nas
minhas colocagdes. Depois isso passou, ¢ hoje acho que a troca de
experiéncias foi um grande sucesso (Participante 24).

.. €u vim para este curso um pouco descrente. Achei que discutir a nossa
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forma de agir ia resultar em confusdo. Mas reconhego que estava enganado.
Pelo menos agora sei como a dire¢cdo da empresa pensa e o que eles querem
que nos facamos (Participante 11).

Nas entrevistas, dois participantes mencionaram que se sentiram pressionados a
participar, ja que varios de seus colegas disseram que iriam:

Eu ndo pretendia participar. Mas o comentario nas reunides era que muitos
irilam se inscrever. Entdo consultei minha chefia. O problema é que no meu
setor varios estavam interessados. Resolvi me inscrever, achei que ndo teria
chance. Foi realizada uma escolha entre 4 candidatos. Fui o indicado por ter
uma equipe trabalho maior e mais tempo de trabalho na empresa
(Participante 11).

Quando fiquei sabendo do curso ndo dei muita importancia. No entanto,
percebi os colegas entusiasmados com a idéia de se debater assuntos
relacionados com o momento que a empresa esta atravessando. Seria a
oportunidade de manifestar o meu entendimento e de me fazer ouvir. Por
isso me inscrevi. E hoje estou satisfeito por té-lo feito (Participante 5).

Nunca me senti muito a vontade com assuntos relacionados a administragao.
Sempre preferi lidar com ntimeros do que lidar com comportamentos de
pessoas. Quando se passa a administra-las e pedir que fagam coisas, ndo ¢é
nada facil. Tento me colocar no lugar de quem tem que executar algo e fico
me perguntando o tempo todo se fui suficientemente claro. Estou
acostumado a dividir os problemas em partes para tentar soluciona-lo. Mas
com pessoas ndo da para fazer isso. Ndo ¢é facil lidar com pessoas. Nesse
assunto ainda tenho muito que aprender. Por isso me interessei pelo curso.
(Participante 8).

Percebeu-se mudanca de opinido a medida que os sentidos da aprendizagem
passaram a ser compartilhados e entendidos:

Um dos integrantes da Volvo, que exerce fun¢do gerencial, descreveu que “A
avaliacdo do curso ¢ muito positiva, principalmente pelo despertar de uma certa inquietagao
pela reflexdo gerada aula apds a aula, sobre alguns assuntos, que particularmente considerava
obscuros” (Participante 13).

Outro integrante da Volvo comentou que “O interessante foi a oportunidade de
conhecer experiéncias diversas de professores e de outros colegas. Tivemos a oportunidade de
revisar conceitos e de refletir sobre a atuagdo pratica desses conceitos” (Participante 12).

Outro integrante da Volvo escreveu como resposta ao questionario:

Posso afirmar com serenidade que nestes Ultimos meses “transitei” (grifo
dele) por caminhos muitos distantes da minha zona de conforto, das
disciplinas que domino. Assim sendo, posso afirmar que tudo,
absolutamente tudo foi novidade para mim. Como assumi um cargo de
lideranca ha cerca de dois anos e meio, todas as disciplinas tiveram
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influéncia no meu modo de atuacéo... (Participante 28).

“Estou seguro que sou hoje uma pessoa diferente do que eu era um ano atras e
mais seguro ainda que sou um lider mais diferente do que eu era...” (Participante 28).

Outro integrante da Volvo, que também exerce funcdo gerencial, escreveu que
“Em relacdo ao aprendizado, percebi claramente que houve mudangas na minha maneira de ser,
principalmente em fun¢@o de uma nova maneira de agir e pensar” (Participante 36).

Nestes depoimentos, pode-se constatar que o curso desencadeou grandes
mudancas de sentidos relacionados com comportamento pessoal e profissional, reforgando a
identidade.

. em termos empregaticios, ha longevidade na empresa. Ndo sé neste
grupo, mas dentro da empresa, varios participantes possuem muitos anos de
trabalho na organizacdo Volvo. Eles sdo uma referéncia para nos. Sua
experiéncia e seu conhecimento sdo respeitados e principalmente por isso
eles continuam la. Apesar de alguns serem contestadores, de terem assumido
muitas vezes posigdes contrarias a que a dire¢do queria como por exemplo:
em greves, eles permanecem. Acho que em outro lugar, eles ndo seriam
tratados assim ¢ ja teriam saido da organizagdo. (Participante 6).

4.3.3 Sentidos sobre o ambiente empresarial, dados pelos participantes do curso

Devido ao ritmo de trabalho cada vez mais intenso, ndo ha mais tempo de se obter
informacdes suficientes e com a qualidade desejada. Entdo, os gestores trabalham com as
informagdes disponiveis para tomar decisdes mais rapidamente. E nem sempre isso leva as
decisdes acertadas.

Uma das caracteristicas comuns entre os participantes da Volvo ¢ que eles tém
dificuldades para administrar o tempo, tal ¢ a demanda de trabalho que precisam realizar. Boa
parte do seu tempo ¢ consumida com leitura de instrugdes gerenciais didrias emanadas da
matriz e preenchimento de controles, pareceres e relatorios. Varios deles, principalmente os
que possuem cargos de chefia, disseram que sobra pouco tempo para exercer a funcao
gerencial na sua plenitude.

Por exemplo: Uma determinada funcdo de RH na matriz é executada por,
digamos, sete funcionarios. Em virtude do quadro de recursos humanos no Brasil ser menor, a
mesma fungdo ¢ exercida por uma ou duas pessoas no maximo, mas que precisam ter a
produtividade daquelas sete.

...as vezes, eu tento explicar que sou multidisciplinar, que por causa da
nossa estrutura, me reporto a trés chefes diferentes, ao mesmo tempo, um na
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Suécia, um no México e outro no Brasil. Mas nio adianta, eles na matriz ndo
conseguem entender. La ¢ diferente, porque com a subdivisdo de tarefas
num numero maior de funcionarios, fica mais facil de ser eficiente e
produtivo. L4, eles vdo embora para casa ¢ ndao ficam de jeito nenhum
depois do horario. Aqui, as vezes, trabalhamos até mais tarde, precisamos
fazer mais com menos e sermos mais criativos para resolver problemas que
aparecem. Problemas, que eles 14 nem imaginam, porque ndo vivem a
mesma realidade que noés. O nosso desempenho aqui, com a quantidade de
recursos que temos ¢ admiravel, mas, as vezes, tudo isso também ¢ muito
estressante. Nossa carga de trabalho ¢ com certeza, muito maior que a deles”
(Participante 4).

Para ilustrar ainda mais este aspecto, a seguir serd apresentada a transcri¢do de um
dos trabalhos em grupo, realizado por participantes no curso, que sintetiza esta falta de tempo:

Empresas "Modernas" Enlouquecidas e Enlouquecedoras.

a) As empresas atuais inseridas num "tempo cronologico" buscam
freneticamente atuar na velocidade do "tempo tecnologico”, com
empregados que sdo seres de "tempo biologico", gerando pura loucura
humana. Sdo empresas enlouquecidas e enlouquecedoras;

b) Curiosamente nunca se falou tanto de "Qualidade de Vida" nas
organizagdes e nunca se viveu tanto a "Deterioragdo da Vida e das
Relagdes" nestas mesmas instituigoes;

c) As pessoas sdo colocadas em exaustdo, devido as exigéncias de plena
atividade o "tempo todo". Todas as divisoes, (di-visdo / visdo dividida?),
todos os departamentos, liderancas ¢ empregados desenvolvem atividades a
pleno vapor, porém os objetivos, as estratégicas sdo conflitantes e muitas
vezes antagbnicos. Os resultados corporativos poderiam  ser
infinitamente melhores ¢ com os esforcos menores, "ritmados" como uma
"orquestra" e ndo como uma "caldeira a todo vapor";

d) As decisdes sdo muito rapidas, devido ao ritmo tecnologico. E de um
modo geral, a qualidade das decisdes ¢ baixa. Uma das explica¢des seria o
baixo nivel de reflexdo das pessoas que estdo sobre a lei do tempo
cronoldgico e biologico. Ex. Chrysler - implanta uma montadora de
camionetes em Campo Largo, e logo depois a fecha!!

e) Neste contexto os executivos estdo sob "stress", por tentar conciliar as
demandas da organizagdo versus as demandas e limites dos empregados.
Existem gerentes "estressantes", que colocam suas demandas pessoais e
ambicoes acima de qualquer logica, catalisando a deterioragdo da
comunicacdo corporativa. Estes "estrexecutivos" transitam com
desenvoltura neste ambiente enlouquecido, pois € o seu perfeito "habitat".

434  Sentidos sobre valores culturais, ideologicos e organizacionais que foram
compartilhados e reafirmados

93



Neste quesito, pode-se afirmar que houve compartilhamento de sentidos como
queria o Grupo Gestor da Volvo:

“... todos os conceitos e aprendizados eu procurei compartilhar com meus colegas
de trabalho (equipe), meus familiares e amigos” (Participante 4).

(13

Outro colega da Volvo escreveu: “... a troca de experiéncias com varias pessoas
foi de fundamental importancia” (Participante 29).

Outro participante da Volvo mencionou que “O curso propiciou a abertura de
algumas portas do conhecimento do mundo gerencial sob a otica da lideranca através de
varios meios: vivéncia em sala de aula, leitura de artigos recomendados e principalmente a
indicagdo de bibliografia” (Participante 30).

Ao final do curso, pediu-se, por meio do questionario, que os participantes
ponderassem sobre os sentidos do que haviam aprendido, expressassem livremente seus
pontos de vista com relagdo ao curso € como se sentiram a respeito. Um dos integrantes da
Volvo, que exerce funcdo gerencial, escreveu:

“... hoje percebo que mudei a maneira de conduzir meu trabalho, me preocupo
mais com a forma de me comunicar, respeitando ainda mais as pessoas e suas visdes de
mundo, tentando me colocar no lugar do outro e sempre tentando contribuir” (Participante
25).

“... o melhor ¢ que as pessoas t€ém percebido essa diferenca e tenho recebido
constantes feedbacks de diretores e gerentes sobre esta nova competéncia” (Participante 25).

Outros integrantes da Volvo relataram:

“... 0 que de mais importante fica para mim ¢ que certamente existem outras
abordagens e que podemos aprender o tempo todo” (Participante 6).

“Esta possibilidade de aprender o tempo todo nos remete a entender que podemos
fazer sempre de maneira diferente e melhor o que ja fazemos” (Participante 6).

“Sem duvida (o curso) preparou-me para a gestdo de pessoas, tanto em relacao a
importancia das pessoas nas organizagdes, como em relacao do papel das organizagdes junto
aos seus colaboradores” (Participante 8).

“Definitivamente este MBA foi e esta sendo um divisor de dguas para a minha
profissdo e para meu lado pessoal. Nao somente tive o prazer de estar proximo de grandes

formadores de conhecimento, mas também de grandes empreendedores. A turma ¢

excepcional, coesa e estimuladora” (Participante 14).
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Sentidos relacionados com simbolos culturais

No caso estudado, observou-se a atribui¢do de sentidos ligados a simbolos
culturalmente demonstrados. Praticamente em todas as semanas, observou-se a chegada de
representantes da Volvo com camisetas alusivas a algum processo interno, que estava ou nao
ocorrendo, na semana em questao. Por exemplo, “The Volvo Way” (Jeito de ser Volvo), que ¢
um aspecto interessante da cultura corporativa da empresa e seus valores essenciais (energia,
paixao pelo que se faz e respeito pelas pessoas). Ou o “Attitude Survey” (Pesquisa de Clima
Organizacional), uma espécie de avaliacdo de desempenho geral das chefias pelos seus
funcionarios. Quem usava as camisetas alusivas a estes simbolos parecia fazé-lo de forma
natural. A vestimenta funcionava como algo que legitimava a pessoa perante o grupo na sala
de aula, algo que refor¢ava a identidade.

No principio do curso, o pesquisador pensou que isso era algum artificio
recomendado pelo grupo gestor (ir para aula vestindo uma camiseta alusiva a algum evento).
Afinal, havia pessoas de outras empresas e isso poderia fazer parte de uma estratégia
proposital de marketing institucional. Mas constatou-se que era algo espontaneo, resultado do
desdobramento decorrente de processos organizacionais internos durante o ano, ou de anos
anteriores. Faz parte do jeito de ser dos funcionarios da Volvo. E a manifestagdo genuina de
um valor cultural e de um sentimento. Os integrantes da empresa realmente acreditam nestes
valores, nestes simbolos e se sentem orgulhosos de poder exibi-los. Na realidade social da
empresa, o uso de tal vestimenta ¢ um signo, algo repleto de significagdo, pois ¢ interpretado
do mesmo modo pelos outros membros da organizagdo, como alguém que pertence a um
grupo que acredita nas mesmas coisas e se identifica como igual.

Com relacao aos valores culturais, ideoldgicos e organizacionais, novos sentidos
passaram a ser construidos e compartilhados ao longo das semanas e meses. Isso reforcou
ainda mais a identidade profissional, criando um circulo virtuoso. Constatou-se que a cada dia
de aula, o debate de idéias (facilitado pelas abordagens e qualidade dos instrutores), foi
esclarecendo assuntos relevantes para o exercicio de suas fungdes, num processo paulatino de
construcdo de sentido.

Mas, a analise critica a respeito das novas informagdes, também foi surgindo aos
poucos e determinadas posi¢des assumidas pelos participantes em relagdo aos conteudos

apresentados, passaram a ser questionadas.

4.4 ANALISE DOS SENTIDOS DE APRENDIZAGEM PARA OS PARTICIPANTES
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Os sentidos que surgem dos depoimentos do item anterior apontam para:

1. O reforco de uma ideologia coorporativa, para que todos passem a ter uma

mesma leitura da realidade.

Os instrutores reafirmaram com a exposicao de argumentos, textos, trabalhos em
grupo, etc., a idéia que os profissionais precisam se aperfeicoar cada vez mais, porque o
mundo ficou mais complexo e muito mais sera exigido deles a partir de agora.

Os modulos e as disciplinas, foram idealizados para induzir os participantes a
expor suas opinides, falar dos seus medos, em pensar e refletir sobre o papel que exercem na
suas vidas profissional e pessoal. Partiu-se dos temas mais conceituais como: a perspectiva
histérica da lideranca na cultura hindu e desafios da motivagao, e gradativamente levou-se a
discussdo de assuntos mais técnicos e praticos como: recrutamento de pessoas e gestdo de
carreira. Este trajeto proposital possibilitou aos participantes descobrir sentidos, apreender
novos sentidos, modificar sentidos, e compartilhar sentidos.

Provas disso sdo os seguintes depoimentos:

“... hoje percebo que mudei a maneira de conduzir meu trabalho, me preocupo
mais com a forma de me comunicar, respeitando ainda mais as pessoas € suas visdes de
mundo, tentando me colocar no lugar do outro e sempre tentando contribuir” (Participante
25).

“...0 melhor é que as pessoas tém percebido essa diferenga e tenho recebido
constantes feedbacks de diretores e gerentes sobre esta nova competéncia” (Participante 25).

“Estou seguro que sou hoje uma pessoa diferente do que eu era um ano atras e
mais seguro ainda que sou um lider mais diferente do que eu era...” (Participante 28).

“Em relacdo ao aprendizado, percebi claramente que houve mudangas na minha
maneira de ser, principalmente em fun¢do de uma nova maneira de agir e pensar”
(Participante 36).

“... todos os conceitos e aprendizados eu procurei compartilhar com meus colegas
de trabalho (equipe), meus familiares e amigos” (Participante 4).

Constata-se que os participantes nao perceberam contradi¢des entre a tentativa de
direcionamento das discussdes para uma realidade pretendida e a constru¢do de profissionais
mais criativos, pro-ativos, e flexiveis as mudangas.

Os participantes demonstram pelos depoimentos que entenderam os objetivos do

curso € ndo se sentiram “manipulados”. Aproveitaram o curso para formar novos sentidos a
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respeito da realidade e pelo menos agora tém uma nog¢ao do que a organizagdo espera deles,
no novo contexto imposto pela globalizacao.

Mas, como Weick (1988, 2001) afirma ndo ser possivel a empresa ter o controle
total do comportamento dos participantes ou impor conceitos que se deseja, sejam aprendidos,
surgirdo outros sentidos nao esperados, € ndao ha garantias que o aprendizado trard os
resultados desejados pela organiza¢do. Por exemplo: os sentidos da falta de tempo para
exercer as fungdes, a constatacdo da excessiva carga de trabalho e o “stress” de sentir
pressionado, sem muitas ferramentas para lidar com as novas situagdes, precisarao ser melhor
discutidos.

A organizag¢do Volvo tomou conhecimento que estes problemas sdo relevantes e
precisam ser melhor equacionados, e resolvidos. A questao ¢ se o fardo.

Os argumentos apresentados durante o curso foram convincentes o suficiente para
fazerem sentido, se ndo para a totalidade, pelo menos para a grande maioria, proporcionando
que construissem novos sentidos, os compartilhassem, e aprendessem em conjunto. Porém, os
problemas relatados e que agora também sdo de conhecimento de todos participantes precisam
ser encarados de frente e resolvidos. Caso contrario, a confianga na organizagdo se
enfraquecera.

Acredita-se que a cultura organizacional da empresa Volvo, por ser coerente com
os valores que defende, de respeito pelo que as pessoas pensam, facilitard o processo.

Neste momento, todos os participantes do curso, t€m pelo menos um mesmo
ponto de partida para a leitura da realidade. Passaram a ter melhores ferramentas para traduzir
as complexidades do dia-a-dia. Sabem que podem recorrer as suas proprias anotagdes € ao
estudo da bibliografia proposta nas varias disciplinas, para dirimir dividas. Tém um ponto de
apoio, um referencial para enfrentar com mais segurang¢a novos desafios.

Contudo, somente o tempo dird se os sentidos compartilhados no curso foram

colocados em pratica no cotidiano do seu trabalho e em que grau.

2) Sentidos voltados para uma leitura mais acurada do seu mercado de atuag@o.

O problema de se pertencer a uma empresa globalizada:

No moddulo “Tendéncia em Gestdo de Pessoas” o instrutor foi questionado a
respeito do papel do gestor nas empresas. E este enfatizou que o papel do gestor ¢ “...estar do
lado do capital e nao do lado do trabalho. A empresa ndo ¢ um clube, ¢ um lugar que

quer ter lucro”. Essa afirmacdo surpreendeu os participantes. Alguns se sentiram
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incomodados ¢ comentaram que ¢ muito dificil colocar isso em prética. E complicado ficar
situado entre os funciondrios, que estdo do lado do trabalho e da ctpula gestora, que estd
sempre do lado dos acionistas. Um deles (que exerce funcdo gerencial na Volvo) disse “...o
problema ¢ que as empresas, as vezes, ndo seguem os principios que apregoam. Dizem uma
coisa ¢ fazem outra e isso destroi a credibilidade. N6s como gestores sabemos que o
relacionamento ndo é de um ‘“casamento” mas mesmo assim, também ndo deveria haver
“traicao””’.

De vez em quando, a matriz parece tomar decisdes que contrariam em parte a sua
propria cultura organizacional de respeito as diferencas culturais regionais. Gestores suecos,
por terem uma visdo baseada na cultura européia, desconhecem que no Brasil as coisas sdo
diferentes, que existem particularidades que deveriam ser levadas em conta. A Volvo sueca
tenta ditar normas mundiais e por isso ¢ muito dificil eqiializar estas diferencas. Por causa de
acontecimentos ocorridos em outras plantas, como na China, as vezes, impdem-se regras

estranhas para os brasileiros. E dai, ha um pouco de autocracia. Mas como j4 foi dito, a matriz

¢ quem manda e o que ela determina deve ser cumprido.

3) Sentidos voltados para diminuir o clima de ambigiiidade e incerteza.

Um dos objetivos do curso de formagdo gerencial era diminuir o clima de
ambigiiidade e incerteza dos participantes. Pelo depoimento abaixo, pode-se concluir que isso
em parte foi alcangado:

... eu vim para este curso um pouco descrente. Achei que discutir a nossa
forma de agir ia resultar em confusdo. Mas reconhego que estava enganado.
Pelo menos agora sei como a direcio da empresa pensa e o que eles
querem que nos facamos (Participante 11).

Os participantes passaram a ter um sentido mais consistente, uma idéia mais clara
do tamanho do desafio que se impde e a contribuicao que a empresa Volvo espera deles.

Mas, o mais importante ¢ que eles consigam exercitar estes novos sentidos de
aprendizado.

Como aponta Ruas (1999), uma das formas de se fazer isso, pode ser a adocao
efetiva das Comunidades de Pratica. Estas formas de aprimoramento de aprendizagem podem
vir a ser bons locais para que os participantes do curso de formagdo gerencial coloquem em

pratica e compartilhem o conhecimento que adquiriram ao longo do periodo em que estiveram
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em sala de aula, dando melhores condi¢des de a empresa mensurar os resultados de
aproveitamento do proprio curso.

Os proprios trabalhos de conclusdo, as monografias, etc., que forem voltados para
a analise de problemas e propostas de melhoria de processos internos, poderdo trazer
beneficios para ambos os lados, organizagdo e funcionarios.

Comunidades de Pratica s3o um bom instrumento para se colocar em ag¢do o que
foi aprendido, com bons resultados.

Medidas como esta podem contribuir para diminuir o clima de ambigiiidade e

incerteza dos funcionarios.

4) Sentidos voltados para a aquisicdo de uma identidade profissional mais

contemporanea.

“Esta possibilidade de aprender o tempo todo nos remete a entender que podemos
fazer sempre de maneira diferente e melhor o que ja fazemos” (Participante 6).

“Sem duvida (o curso) preparou-me para a gestdo de pessoas, tanto em relagdo a
importancia das pessoas nas organizacdes, como em relacdo do papel das organizagdes junto
aos seus colaboradores” (Participante 8).

Estes depoimentos reforcam a idéia que sentidos na dire¢do de construgdo da
identidade foi conseguida.

Para ilustrar ainda mais a constru¢do de uma identidade profissional mais
contemporanea, apresenta-se a transcri¢do do caso relatado como “Job Rotation”, onde ¢
possivel comparar realidades de trabalho influenciadas por ditames culturais:

Uma das caracteristicas de trabalho dentro da Volvo no mundo inteiro ¢ a
possibilidade de rotacdo temporaria de funcionarios entre as plantas situadas nos diversos
paises ou “job rotation”. No caso do Brasil, predomina a troca de experiéncias entre os
funciondrios da Volvo na Suécia e os daqui. A experiéncia de trabalho pode durar algumas
semanas ou alguns meses, € posteriormente, o funcionario volta para o seu local se origem.

A Volvo do Brasil ¢ tida dentro do grupo Volvo como a que teve o maior sucesso
de aculturamento. E um exemplo a ser seguido, e passagem obrigatoria para executivos de
outras plantas e principalmente da propria matriz, que desejam melhores posigdes nas suas
respectivas carreiras. Para isso, contribuem muito das caracteristicas do povo brasileiro, entre
elas: a versatilidade, a criatividade e a hospitalidade.

Contudo, diferencas culturais também afetam os sentidos sobre a maneira de como
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se percebe o trabalho em outros lugares, particularmente na Suécia e no Brasil.
A seguir, transcreve-se o relato do participante da Volvo, (Anotacdo de Campo
numero 2):

“Num curso de duas semanas ministrado por mim na matriz 14 na Suécia,
um dos participantes, sueco, disse que no sabado, se fizesse sol ele faltaria
porque precisaria fazer algo mais importante: pintar as janelas de sua casa
de branco. Achei que ele estava brincando ¢ ndo levei a sério. Como fez
tempo bom, o individuo faltou ao curso. Na segunda-feira, perguntei porque
ele ndo veio. Recebi como resposta exatamente o que ecle disse
anteriormente e para provar, mostrou uma foto digital com o trabalho
realizado, perguntando-me o que eu tinha achado. Fiquei desconcertado,
sem ter o que dizer. Naquele instante pensei - P6xa, eu venho do Brasil para
dar um curso de duas semanas e o sujeito falta para pintar a casa, que falta
de consideracao! Mas os suecos na matriz sdo assim mesmo. Para eles, curso
nao ¢ trabalho. Eles agem de acordo com o que estd no seu contrato de
trabalho. O indice de absenteismo na Volvo sueca pode ser considerado alto,
algo em torno de 17% dependendo da equipe. Eles priorizam a qualidade de
vida pessoal acima de qualquer outra coisa”.(Participante 33).

Um participante, que trabalha na area de RH da Volvo, mencionou o que viu em
duas visitas a matriz (Anotacao de campo 2):

“De um modo geral, ha poucos jovens para trabalhos mais bracais na Suécia.
A populag¢do jovem procura usar o seu tempo para estudar. Assim que se
formam, na maioria dos casos eles vdo para o exterior para fugir da alta
carga tributaria, (cerca de 50% dos salarios v@o para o governo). Entdo,
preferem ir para o exterior e voltam apenas mais tarde. Alguns, quando ja
estdo perto da aposentadoria para curtir a qualidade de vida que o pais
oferece na velhice. Além disso, muitas pessoas estdo estudando até os trinta
anos de idade, ¢ saindo da faculdade mais tarde para o mercado de trabalho,
de modo a competir pelos melhores salarios. O governo sueco também
subsidia a educagdo até os niveis de pos-graduagdo (especializagdo,
mestrado, doutorado, e pds-doutorado). Isso provoca certa escassez de mao
de obra, principalmente em montagem metal-mecanica”. (Participante 6).

O choque cultural ¢ inevitavel, e aprende-se muito com ele. Observando e tentando
compreender como ¢ a realidade do seu colega de trabalho em outro pais, o local em que
trabalha, as ferramentas que usa, a forma dele agir, as referéncias que possui devido as
caracteristicas peculiares de sua cultura, etc.; ¢ possivel melhorar o didlogo e a compreensao
para o trabalho de equipe. Também, se pode melhor avaliar o proprio local de trabalho e a sua
posi¢do na empresa aqui no pais.

Mas uma pergunta se faz necessdria: serd que a maioria dos colegas suecos age
desta maneira, ou trata-se de um caso isolado? E um trago cultural compartilhado? Ou a

manifestacdo de uma pessoa que atravessava um momento de indefinicdo na identidade
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profissional?

Naturalmente ndo se pode generalizar. As realidades culturais da sociedade sueca
e brasileira sao muito diferentes, os tamanhos das respectivas populacdes sdo muito diferentes
e os problemas também.

Contudo, o fato de ter havido tal episddio e este ter sido compartilhado com os
demais colegas de turma, traz subsidios sobre a reflexdo da identidade profissional
contemporanea, mostrando que existem outras realidades, diferentes da nossa.

O fato relatado demonstra que existem muitas diferengas e que o que funciona nas
sociedades do chamado primeiro mundo, ndo se pode aplicar nas sociedades do terceiro
mundo. As culturas sdo distintas, os problemas sdo distintos e ndo se pode ter uma “mesma

leitura da realidade”.

5) Sentidos da Aprendizagem em Relagdo as Mudancas.

Os trabalhos em grupo contribuiram muito para a sintese dos sentidos que seriam
tratados com relagdo a mudanga. No modulo: Aprendizagem Organizacional, por exemplo, foi
realizado um painel no qual os participantes apontavam os aspectos da mudancga de paradigma
da aprendizagem, comparando-se comportamentos do passado e comportamentos que as
pessoas e as empresas deverdo ter no futuro. O instrutor pediu que contribuissem com
palavras que formassem um sentido, que era anotado no quadro e posteriormente discutido.

No passado: Executar; Ser aceito; Enfase no ensino; Reproducdo do
conhecimento; “Adestrar” para uma tarefa; Melhorar habilidades.

No futuro: Pensar e refletir; Possuir capacidade de critica; Enfase na
aprendizagem; Construir um conceito e depois aplica-lo; Busca de conhecimento; Cultivar o
espirito de equipe; Gerar resultado.

Pode-se avaliar que os sentidos com relagdo as mudancas, na opinido dos
participantes, foram alterados e seguem na direcdo dos sentidos desejados pela organizacdo
Volvo. Nota-se que um destes sentidos esté relacionado com “gerar resultado”, mostrando que
a preocupagdo com a concorréncia, com o risco da possibilidade de perder parcelas de
mercado, estd muito disseminada na empresa atualmente.

De acordo com Swieringa & Wierdma, a aprendizagem no curso promovido pela
Volvo pode ser classificada como sendo do tipo Metddica, porque, se baseando no que foi
discutido, os participantes podem continuar com o processo € aprimora-lo ao longo do tempo.

Além de Metddica, a aprendizagem também ¢ Ciclica, ou seja, algo recorrente, interminavel,
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repetitivo. Segundo estes autores, dados novos sdo acrescentados a uma base construida
durante o curso. Os “aprendizes” podem experimentar novas formas de agir, sentem-se mais
preparados, mais confiantes e com menor receio de errar.

Como aponta Argyris, também ¢ uma aprendizagem do tipo “Double Loop”. Os
integrantes oriundos da Volvo agora podem questionar seus comportamentos, fazer correcoes
e mudar suas atitudes. Com os conhecimentos adquiridos, podem realizar reflexdes a respeito
da sua maneira de agir e adaptar-se as novas situagoes vividas.

Schein também argumenta que mudancas no ambiente levam a uma necessidade
de aprendizagem em grupo mais rapida e que o avango tecnologico cria subunidades, que por
sua vez se tornam sub-culturas. No curso de formagao gerencial da Volvo, ha notadamente
representantes de trés subculturas: executiva (gerentes, chefes de setor), engenharia
(engenheiros lideres de projeto) e operacional (funcionarios sem cargo gerencial). Essas sub-
culturas, ao longo do curso, mesclaram-se, compartilharam componentes e, em alguns
momentos, confrontaram-se.

No entanto, o didlogo, influenciado pelos ditames culturais, leva sempre a novas
formas de interpretacdo e a novas formas de pensar. O aprendizado resultante da discussdo e
do confronto pode, entdo, ser entendido e compartilhado.

Novos sentidos foram construidos e compartilhados durante o curso, ¢ verdade.
Mas o curioso ¢ imaginar o quanto, as discussdes em sala de aula ainda poderdao fomentar

outras discussdes, vir afetar outros membros da organizacdo Volvo, e até pessoas fora dela.

6) A empresa Volvo do Brasil S. A . como uma organizagdo que avalia e

reformula constantemente sentidos e significados:

Num dos trabalhos foi pedido que os participantes fossem divididos em grupos e
depois de discutir entre si, apresentassem para o restante da classe, uma sintese das
caracteristicas que os lideres devem ter, os valores que seriam os mais importantes e as
qualidades para exercita-los. Que escrevessem o que sentiam. A exposicdo de tais

caracteristicas se traduz em compartilhamento e constru¢do de novos sentidos:

Valores para a turma de MBA — Volvo (Anota¢do de campo nimero 36)

Equipel: 4 componentes

Valores: ética, justica, respeito
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Qualidades:
Bom senso
Ser Realista

Sinceridade

Credibilidade

Equipe 2: 4 componentes

Valores: Reconhecimento do talento sem preconceitos, dar condigdes para que as pessoas
mostrem seu valor, identificar as competéncias das pessoas.

Qualidades:
Sinceridade
Honestidade
Respeito

Bom relacionamento

Equipe 3: 4 componentes

Valores: Respeito, ética, honestidade e sinceridade
Qualidades:

Ser Positivo

Humildade

Clareza

Objetividade

Justica

Perseveranca

Incentivar o desenvolvimento

Respeito
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Equipe 4 : 3 componentes

Valores:

Respeito pelas pessoas

Praticar o que se fala

Diélogo aberto - franqueza

Promover a participacao do grupo
Desenvolver pessoas e nao cargos/funcoes
Visdo holistica

Respeitar e valorizar as individualidades
Integridade

Facilitar o grupo

Ser um otimista, acreditar que ¢ possivel

Sonhar

Equipe 5 : 7 componentes

Estoria: lideranga que desrotula
(a equipe narrou um acontecimento ocorrido no passado com um dos seus integrantes)
Valores:

Crenga nas pessoas
Integridade

Transparéncia

Bom senso
Bom humor

Feed back positivo

Humildade

Equipe 6: 4 componentes
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Valores:
Respeito
Carisma

Bom exemplo
Honestidade

Desenvolvimento

Os sentidos relacionados com valores que mais se repetem sdo ética, respeito e
justica. Os sentidos relacionados com qualidades que mais aparecem sao os relacionados com

honestidade, bom senso, dar o exemplo e ser otimista.
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5. CONCLUSOES

Considerando que ndo era objetivo deste trabalho avaliar a aprendizagem do ponto
de vista da a¢do ou da metodologia, mas enquanto sentidos que permearam processo
organizacional de mudanga e pressupondo que todo esse processo nao acontece de forma
linear, enunciam-se abaixo algumas conclusdes dessa pesquisa.

Os sentidos que os integrantes da Volvo apresentavam no inicio do curso
apontavam para a confusdo e inseguran¢ca em relacdo ao que a empresa esperava deles.
Também havia inseguranga em relacao ao aprendizado individual, e ao desempenho e se, os
conceitos depois de aprendidos poderiam de fato ser colocados em pratica dentro da
organizacdo. Estes integrantes constataram que a dificuldade de usa-los no dia a dia, poderia
ser superada. Mas que isso leva tempo.

Os sentidos que foram reafirmados sdo, principalmente, os ligados a aspectos da
cultura organizacional Volvo, como: respeito pelas pessoas, paixdo pelo que se faz, e
preservacao do meio ambiente. Também, foram re-afirmados os principais valores culturais,
as crengas, ¢ as maneiras de ser que diferenciam e caracterizam a organizagdo Volvo das
demais.

Os sentidos que foram construidos e compartilhados sdo: a percep¢dao que o mundo
esta mais complexo, mudando rdpido demais e que ¢ necessario se adaptar as estas mudancas.
Agora ¢ necessario ser mais pro-ativo, ser mais aberto a critica pessoal, ser mais participativo,
buscar solugdes inovadoras e ser mais criativo. Também ser mais flexivel as demandas, tanto
dos subordinados, quanto das suas chefias imediatas. Ser mais resistente a pressdo e mais
informado sobre o que esta acontecendo.

Também s3o necessdrios um aperfeigoamento e aprendizagem, continuos. Nao
existe mais espago para a acomodacao dos funcionarios no mundo empresarial atual. Cada um
precisa lutar mais pelo seu espaco, fazer valer seu valor e entregar melhores resultados.

Mas existem contradi¢des entre o discurso da organizacdo Volvo do Brasil ¢ o
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proposito do curso. Ao mesmo tempo, que a cupula da organizagdo aponta para a necessidade
de se ter liderancas mais pré-ativas, inovadoras, e mais criativas, tenta reforcar uma ideologia
corporativa para que todos passem a ter uma “mesma leitura da realidade e uma mesma
linguagem”, isto ¢, um mesmo discurso. S3o coisas incompativeis. A criatividade pressupde
liberdade de pensamento e andlise critica da realidade. Nao ¢ possivel ter-se uma mesma
“leitura da realidade”.

Sentidos sdo construidos também em diversas outras direcdes que nao as
pretendidas pelas organizagdes. No caso estudado, os sentidos “ndo imaginados pela ctpula”
foram os que denotam o “stress” pela excessiva carga de trabalho, ocasionando o problema da
ma administra¢do do tempo que atinge todos os participantes, e os impede de realizar a gestao
de pessoas na sua plenitude.

Contudo, sabendo-se da dimensdo do problema, a organiza¢do pode agora
imaginar alternativas para minimizar as conseqiiéncias disso, uma vez que, na atual estrutura
matricial da empresa, onde subordinados respondem a mais de um chefe, resolver
definitivamente ¢ algo muito dificil.

A cultura organizacional da Volvo do Brasil ¢ muito forte e isso facilita o
aprendizado. As pessoas sentem orgulho de trabalhar nela, gostam da forma como sao tratados
e percebe-se que incorporaram muitos dos valores culturais repassados pela empresa no seu
dia-a-dia, inclusive no convivio com a familia e com os amigos. Esse ¢ o lado bom.

Mas, o objetivo principal da aprendizagem neste curso, que partiu no sentido de
que os participantes estejam comprometidos com a nova visdo que foi discutida e
compartilhada, pratiquem-na no dia-a-dia e que sirvam como modelo a ser seguido pelos
demais integrantes da organizacdo; também soa como uma grande ingeréncia na maneira de
agir dos funcionarios. Isso se presta mais a “autdmatos”. Reproduzindo o discurso da
organizacao e o incorporando-o com se fosse proprios, parecem carecer de suficiente espirito
critico. E esse ¢ o lado ruim.

Mesmo assim, o curso idealizado ¢ oportuno para ambos, empresa € empregados.

Também uma semente que foi plantada, com o intuito de trazer bons frutos no
futuro.

No entanto, o resultado pratico de tal esfor¢o ¢ uma incdgnita. Somente um
acompanhamento mais detalhado de médio prazo podera apontar com mais exatidao, o real
beneficio que esta tentativa de educag@o formal trouxe as pessoas que dela participaram e a

organizacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de todo o cuidado e rigor cientifico com que se tentou realizar esta
pesquisa, € preciso apontar a presenca de certas limitagdes em relacdo ao método de pesquisa,
aos instrumentos de coleta e a analise dos dados.

Assim, este trabalho possui algumas limitac¢des:

a) Em se tratando de estudo de caso, ndo € possivel generalizar os resultados para
além do grupo do estudo.

b) Uma das limitagdes ¢ a deste pesquisador nao pertencer ao quadro funcional
da empresa Volvo do Brasil S. A., ndo conhecer mais a fundo as particularidades da sua
Cultura Organizacional e mais detalhadamente os objetivos estratégicos da empresa. Por outro
lado, isso até tem seu lado bom, porque se tentou ter uma visdo o mais isenta possivel em
relacdo ao que se estava pesquisando.

c) A restricdo da observagdao de uma tunica turma do curso, numa sala de aula,
duas ou quatro vezes por semana, foi sem duvida uma limitagdo. O ideal seria constatar na
pratica de que maneira os conteidos do curso influenciaram o modo de trabalhar dos
participantes, dentro da empresa Volvo do Brasil S. A.

No entanto, a fim de minimizar a generaliza¢do das conclusdes e de se identificar
tragos culturais comuns, acompanhou-se durante duas semanas uma segunda turma do mesmo
curso, que, dado o sucesso da primeira turma, foi levada a cabo pela empresa promotora a
partir de abril de 2006. A observacgdo desta segunda turma s6 refor¢ou caracteristicas comuns
percebidas na primeira.

d) A falta de conhecimentos mais profundos sobre etnografia e a falta de preparo
inicial na abordagem de conceitos etnograficos, que sdo mais ligados a area da Antropologia,

trouxe ao pesquisador certo desconforto no inicio. Havia a preocupagao que este fato pudesse
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comprometer a coleta de dados. No entanto, quando colocados em pratica, os métodos
etnograficos demonstraram ser muito uteis.

e) O maior desafio foi tentar manter um certo distanciamento, para nao se perder
o foco da pesquisa cientifica. A turma do curso era muito especial, solidaria, possuidora de
grande senso de humor, produtiva nos trabalhos em grupo e colaboradora entre si. No que diz
respeito a coleta de dados, ninguém se recusou a participar, mesmo sabendo que estavam
sendo observados. No final, no més de junho de 2006, ja era dificil para o pesquisador nao té-
los também como colegas e amigos.

f) Na revisao bibliografica, verificou-se que o tema “aprendizagem voltada para as
empresas”, devido as inimeras possibilidades de ser abordado, além de vasto, ainda ¢ um
tanto polémico. Falta consenso entre os autores. Uns defendem uma postura mais prescritiva
por parte das empresas, para trazer resultados mais imediatos. Outros autores véem a
aprendizagem como um processo de médio e longo prazo. Esse detalhe dificultou um pouco o
trabalho de sele¢do de obras e artigos. Constatou-se que muitos estudos sobre a aprendizagem
organizacional foram desenvolvidos no inicio dos anos 90, quando o ‘“assunto estava na
moda”. Mas em meados da década passada, houve um arrefecimento. Agora, devido aos

desafios da globalizacao e da competitividade acirrada, esta tendo um novo impulso.
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INTRODUCAO

Um desafio comum a profissionais de formacéo técnica é que, ao progredirem
em suas carreiras, com o passar do tempo, acabam assumindo funcdes de
natureza gerencial. Neste ponto, uma nova categoria de competéncias faz-se
mais necessaria do que nunca: gerir pessoas. Para tanto, ndo basta bom senso.
Sao0 necessarios conceitos: entender o individuo — suas motivagdes, seu
comportamento dentro de um grupo e a influéncia da organizagao sobre seu
desempenho; entender a estratégia do negocio e como as pessoas contribuem

para sua realizagao.

Este tema torna-se ainda mais relevante quando se tem em conta que varios
estudos demonstram que organizagdes de sucesso caracterizam-se, sobretudo,
pelo modo como lidam com as pessoas. Quando bem gerenciadas, as pessoas

esforcam-se por superar, trazem idéias, comprometem-se, entusiasmam-se.

Capacitar gestores da Volvo do Brasil na efetiva gestdo de pessoas, equipes e
lideranca corporativa.

Este programa parte de dois principios:

1) que a gestdo de pessoas deve estar sintonizada com as estratégias do
negocio;

2) que os gestores de cada area sédo os responsaveis pela gestdo de pessoas,
cabendo aos profissionais de RH um apoio a gestado de pessoas, desenvolvendo

ferramentas e transferindo conhecimentos.

A Figura ilustra a insergdo da gestao de pessoas dentro da empresa. Pela
Figura, as empresas propdem estratégias pautadas em sua analise do ambiente
e da empresa; tais estratégias balizam as agbdes de gestdo de pessoas, que irdo

gerar resultados para o negocio.
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Palestra: A Cultura Organizacional da Volvo

Palestrante: Antonio Carlos Morassuti — Diretor de Recursos Humanos

Ha 27 anos o palestrante trabalhava no RH como estagiario. Lembrou os
valores dos valores culturais suecos que permearam a transi¢ao cultural na implantagdo da
montadora no Brasil, principalmente da cultura européia de respeito a pessoa humana.
Comecgou com o caso do meio ambiente. Na época (1978), os carros eram pintados com
pintura metalica, cujos residuos de producdo eram prejudiciais ao meio ambiente. Entao,
descobriram que estavam tendo dificuldades de recrutamento de trabalhadores porque a
Volvo era vista como uma montadora que “poluia o meio ambiente”. Depois que
descobriram isso, trataram de encontrar maneiras de tratar estes residuos para que a
imagem da empresa fosse mudada.

Um dos valores trazidos pelos suecos era a crenga cega nas pessoas. Para
ilustrar, mencionou que colocaram uma maquina foto-copiadora no corredor de um dos
prédios, sem que houvesse qualquer controle no niimero de copias tiradas. Os cartdes-
ponto eram preenchidos pelos proprios funciondrios, inclusive, eles mesmos anotavam as
quantidades de horas-extras realizadas.

Uma comissao de funcionarios foi formada em 1986, com o intuito de realizar
as negociacoes trabalhistas entre funciondrios e a empresa. A comissdo teve sua atuagao
incentivada pela propria Volvo, que estava preocupada em que os anseios dos seus
funcionarios estivessem bem representados.

Como uma empresa pioneira em matéria de seguranca automotiva, impds o uso
obrigatorio do sinto de seguranca para se entrar e sair da montadora. Realizou campanhas
de conscientizacdo neste sentido, muito antes do Codigo Nacional de Transito
regulamentar o assunto.

Mas os anos 80 ¢ que foram marcantes para a Volvo por causa da
“paternalidade” que a empresa desenvolveu com seus funcionarios. O excesso de liberdade
trouxe problemas de conduta posteriores. Na época, a Volvo passou a ser olhada como
sendo a “ilha da fantasia”, onde tudo era permitido, onde o “céu era o limite”. O palestrante
citou alguns casos. Por exemplo: uso de téxi liberado, lanche da tarde com vérios tipos de

guloseimas, atendimento odontoldgico, empréstimo mediante desconto em folha. A idéia
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na época era “se ¢ Volvo, tinham que ser melhor”. Os beneficios oferecidos eram copiados
de outras empresas e de algum modo tinham que ser melhores. Foi citado o caso dos
restaurantes: havia dois, um para a diretoria e pessoal de escaldo mais alto, com
atendimento mediante garcons e outro para os demais funciondrios. Ambos possuiam
amplo e requintado cardapio. Varios tipos de carne, no inicio inclusive camarao todos os
dias. Os funcionarios das atividades mais operacionais de montagem dos caminhdes, que
ndo estavam acostumados a comer carne todos os dias, muito menos camarao, utilizavam-
se de sacos plasticos e guardavam por¢des dentro de seus macacdes para levar aquela
abundancia para suas familias. Esta foi uma pratica comum até que foram desaconselhados
pelo RH, uma vez que este procedimento corria risco de contaminacdo bacteriologica e
podiam colocar em perigo a saude deles e de seus familiares.

Os funcionarios da Volvo eram reconhecidos pelo comércio como pessoas que
ganhavam muito bem e o crediario era facilitado. E muitos funcionarios entravam na
empresa achando que iriam subir na hierarquia muito rapidamente, o que ndo acontecia na
maior parte dos casos.

Entdo foram feitos ajustes. A direcdo e a area de RH passaram a traduzir a
“cultura Volvo” para a organizacgdo, a refletir a cultura nas praticas e politicas de RH, a
integrar e alinhar a cultura com o planejamento estratégico.

A empresa trouxe da matriz e adaptou o codigo de conduta “The Volvo Way”,
desenvolveu o “Driven by Values” voltado principalmente para desenvolver liderancas,
este ultimo tentando fazer uma ponte com as necessidades do negdcio.
O nivel de profissionalizagdo foi aumentando ao longo dos anos e os recursos humanos
internos foram preferencialmente escolhidos para serem promovidos aos cargos gerenciais.
Isso fez com que muitos executivos brasileiros da Volvo acabassem sendo requisitados por
outras filiais da empresa no mundo. Isso ocorreu e continua ocorrendo por causa da
versatilidade e capacidade de adaptagdo.

Hoje, eles estdo preparando os mais velhos para repensarem suas vidas,
planejar a saida da empresa, principalmente quando estiverem préoximos dos 65 anos de

idade.

Exemplo de Anotacdo de Campo em Sala de Aula:
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Registro 9 — Como Medir o Retorno de um MBA Data: 25/11/2005 Hora: 20h26

Resumo: O participante 26 da Volvo perguntou ao instrutor Joel Dutra “como medir o
retorno que um curso de MBA traz para a empresa”. O professor Joel Dutra disse que pode
ser medido pelo tempo que leva para implantar uma nova tecnologia, por exemplo.
Normalmente sabe-se quanto tempo se leva em média nas implantagdes tecnoldgicas.
Digamos que o prazo seja seis meses, se a pessoa conseguir implantar em trés meses com
os mesmos resultados, ¢ porque o gestor aprendeu a lidar com um nivel de complexidade
maior. E os conceitos e as ferramentas que foram disponibilizadas num MBA dai
aparecem. As informagdes, os conteudos, as experiéncias, o trabalho em equipe na sala de
aula, a discussdo, etc., mudam a performance do gestor. Ocorre um aprendizado e o retorno
¢ produtividade maior para a empresa. No final de um curso de MBA, os alunos
aumentardo o seu nivel de abstragdo (que ¢ como percebem a realidade que os cerca), e
lidando com ambientes mais complexos, valerdo mais. Também estardo em condigdes em
processos de promocdo e receberem melhores salarios. O conhecimento pode ficar

obsoleto, mas o nivel de abstragao nao.

Reflexdes do Investigador: Esta explicacao do professor Dutra ¢ o eixo central que norteia

o curso. O nivel de abstracdo ndo pode mais ser tirado da pessoa. Como ele disse, os
conhecimentos podem ficar obsoletos, mas a capacidade de abstragdao nao. E o que aumenta
o nivel de abstracdo ¢ a formacdo e experiéncia. Segundo Stamp (1999), a pessoa se
desenvolve de maneira harmdnica, se o conjunto de capacidades aumenta com a escala de
desafios. Entdo, mais preparada e confiante estard a pessoa se ela assumir desafios e vencé-
los gradativamente. Um curso de MBA permite que a pessoa forme um senso critico a
respeito da realidade, que muitas vezes ndo ¢ percebida dentro da propria organizagdo. A

empresa, as vezes, parece uma redoma, com um mundo muito difuso e particular.

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
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NOME: MAURICIO
SETOR/AREA: MANUFATURA
CARGO E/OU FUNCAO: GERENTE DE PRODUCAO

TEMPO DE SERVICO: 22 ANOS NA EMPRESA.

1. Como vocé avalia a necessidade cada vez maior da capacitagdo profissional no mercado
de trabalho?

2. Em sua opinido, as pessoas se sentem motivadas para trabalhar na Volvo do Brasil? Por
que?

3. O que entende por educacio continuada?

4. Em sua opinido, existe uma aprendizagem individual que ¢ diferente de uma
aprendizagem coletiva? Como vocé avalia a situa¢do da Volvo neste sentido?

5. Em sua opinido, o que vocé€ esperaria de um curso de especializagdo gerencial
promovido pela empresa?

6. Vocé acha que um curso de especializagdo gerencial (MBA) ajuda a tornar o trabalho
mais produtivo? Por qué?

7. No seu caso particular vocé teria empregabilidade para trabalhar em outra empresa?

8. Voce acha que a Volvo do Brasil promove um ambiente que incentiva a aprendizagem?
9. Existe algum tipo de atividade ou encontro que reune funcionarios dentro ou fora do
horario de trabalho que reforce a aprendizagem? (Atividades de entretenimento, como uma
associagdo, grupos de discussdo, projetos de estudo, etc.), quem participa desses encontros
e qual a freqiiéncia? Vocé participa de algum? Se sim, como ¢é?

10. Quando abre uma vaga no seu setor, quais os critérios de contratagdo que vocé adota

além das recomendadas pela Volvo?  Escolaridade, experiéncia e quantidade de
certificados sdo importantes em que medida?

QUESTIONARIO — CARACTERIZACAO DOS PESQUISADOS — N°
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1. Identifica¢do do Entrevistado:

b) Nome completo:

¢) Nome da empresa em que trabalha e ramo de atividade:

d) Cargo e funcdo:

e) Resumidamente, o que vocé faz na empresa, qual ¢ a sua atividade:

2. Se vocé possui cargo de lideranca ou chefia, quantas pessoas vocé lidera?

() Nao possuo cargo de chefia ou lideranga no momento.
() Lidero pessoas.

3. Origem e Procedéncia dos Entrevistados:
a) Quanto a sua origem, a nacionalidade de sua familia, podemos dizer que vocé ¢ predominantemente
natural de qual descendéncia: (ex.: italianos, alemaes, etc.)
b) Quanto a procedéncia, podemos afirmar que sua familia veio de:
( ) Area rural

( ) Area urbana

4. Local de nascimento (Cidade e Estado):

5. Idade:
() Até 20 anos
( )21 a25anos
( )26a30anos
( )31a35anos
()36 a40 anos
( )41 a4s5 anos
()46 a 50 anos
( )51 a55anos
() 56a60 anos
() acima de 60 anos

6. Escolaridade do Pesquisado

) Segundo Grau Incompleto

) Segundo Grau Completo

) Superior Incompleto

) Superior Completo

) Especializagdo ou Pés-graduagao
) Mestrado

) Doutorado

N AN N AN AN AN N

7. Formag¢ao Académica (ex.: Engenheiro Civil, Engenheiro Elétrico, Administrador de Empresas,
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Contabilista, etc.)

8. Ha quanto tempo trabalha na empresa atual:

() Hamenos de 1 ano
( ) dela2anos

( ) de3a5anos

( ) de6allanos

() dellal5anos
() de15a20 anos
() de21a?25anos

( ) de26a30anos
() Mais de 30 anos

Obs.:

9. Experiéncia Profissional. Em quantas empresas vocé trabalhou anteriormente (ndo considere
estagios):

() Este é o meu primeiro emprego.

() Emuma empresa anteriormente.

() Em duas empresas anteriormente.

() Em trés empresas anteriormente.

() Em quatro empresas anteriormente.

() Em cinco empresas ou mais anteriormente.

10. No caso deste nio ser o seu primeiro emprego, considerando a sua ocupacfio anterior a esta em que
voce esta, qual era o ramo da empresa anterior?

11. Vocé ja foi empreendedor, ja teve a experiéncia de montar o seu préprio negocio? Em caso
afirmativo, em qual ramo de atividade?

12. Quantos livros relacionados com a sua atividade profissional vocé leu nos ltimos doze meses,
contando os indicados pelos professores do MBA?

() Nenhum

( ) 1livro

() 2livros

( ) 3livros

( ) 4livros

( ) 5livros

( ) 6livros

() 7 oumais livros

13. Vocé usa regularmente os servicos da biblioteca do UnicenP? Quantos livros vocé emprestou da
biblioteca nos ultimos 12 meses, contando os indicados pelos professores do MBA?

() Nenhum

( ) 1livro

() 2livros

( ) 3livros

() 4livros

( ) 5livros

( ) 6livros

() 7 oumais livros
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14. Vocé é assinante de alguma revista? Qual?

15. Como vocé avalia este curso de MBA? Do que vocé gostou?

16. O que vocé acha que poderia ser melhorado neste curso de MBA? Do que vocé nao gostou?

17. Reflita por alguns instantes e responda: O que vocé aprendeu de mais importante neste curso de
MBA que passara a utilizar no dia-a-dia da sua vida profissional de agora em diante? Complemente
com os comentarios que julgar necessarios.

Grato por participar desta pesquisa académica.
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