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RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo analisar a participagdo, distribuicdo e
compartilhamento dos conhecimentos dentro de uma instituicdo bancéaria enfocando os
processos de aprendizagem organizacional provocados pela gestdo do conhecimento. A
fundamentacédo tedrica teve como referéncia as abordagens da gestdo do conhecimento e da
aprendizagem organizacional em que se deu énfase aos tipos, as inter-relacdes e as formas de
gerenciar 0s conhecimentos. Foram descritas as cinco disciplinas e as estratégias de
desenvolvimento da aprendizagem dentro das organizagOes, de maneira a possibilitar a
compreensdo dos temas. Dentro da pesquisa observou-se uma inter-relacdo entre os dois
assuntos. Como procedimento metodoldgico utilizou-se um estudo multicaso de natureza
qualitativa dentro de duas agéncias de uma instituicdo bancaria. Foram preparados
questionario, entrevistas e efetuada uma andlise documental com o intuito de se possuir as
informacdes necessarias para se verificar dentro das duas agéncias, as semelhangas e
diferencas. Assim, a pesquisa aponta, com base nos resultados obtidos, que, apesar das duas
agéncias apresentarem niveis satisfatorios nas diversas categorias, demonstram também que
necessitam: a) estabelecer estratégias para a melhoria de processos de trabalho; b)
desenvolver treinamentos especificos na area pesquisada; c) e incentivar 0 emprego de
ferramentas disponiveis na instituicdo para gerar, codificar e transferir conhecimentos.
Recomenda-se, a partir desta dissertacdo a ampliacdo da pesquisa em outras agéncias e
regides, bem como o emprego das diversas categorias abordadas em empresas com ramo de
atividade similar.

Palavras-chave: conhecimento, aprendizagem, gestéo, organizacao.
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ABSTRACT

This study intends to analyze the participation, dissemination and the sharing of
knowledge within a banking institution, focusing on the organizational learning processes
caused by knowledge management. The theoretical basis used the knowledge management
and the organizational learning approaches as references and the emphasis was placed on the
types, interrelations, and ways of managing knowledge. In order to make the understanding of
the theme possible, five disciplines and the strategies for learning development were
described. A connection between both subjects was observed after the completion of the
research. The methodology used was a qualitative multi-case study that was carried out in two
agencies of a banking. Aiming at collecting the necessary information to verify the
similarities and differences between the two agencies, questionnaires and interviews were
prepared and a document analysis was carried out. This way, based on the attained results, the
research shows that although both agencies presented satisfactory levels regarding the several
categories, they also showed that they need to: a) establish strategies in order to improve
working processes; b) develop specific training aiming for the researched area; c) encourage
the use of tool that are available in the institution to generate, systematize and transfer
knowledge. The use of this research in other agencies and regions as well as the use of the
several approached categories in companies that have similar activities is recommended.

Key words: knowledge, learning, management, organization.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O mundo e a humanidade atravessam um periodo de grandes mudangas. Crencas e
paradigmas estdo sendo colocados em xeque cada vez mais freqlientemente, em periodos cada
vez mais curtos € com base em conhecimentos cada vez mais aprofundados. Surgem, a cada
instante, novos fatores que passam a ser repentinamente significativos e dificeis de enfrentar,
seja por parte das empresas, governo, instituicoes de ensino e pesquisa, pelos setores

organizados da sociedade ou pelo cidaddo comum.

A abertura de mercados esta trazendo uma turbuléncia concorrencial, um aumento do
estado de guerra comercial e de luta pela sobrevivéncia entre as empresas, afetando
principalmente as menos alertas ou menos preparadas para os novos tempos. Os profissionais
sdo cada vez mais exigidos em novas habilidades, capacidades e aptiddes para a sua atuagdo
como empregados, dirigentes ou mesmo como empresarios neste novo cenario de trabalho. A
capacidade de inovacdo passou a ser um componente determinante no sucesso ndo s6 das
empresas, mas também de seus profissionais. A velocidade das transformacgdes tornou
indispensavel que as empresas e os profissionais estejam permanentemente aprendendo e

atualizando seus conhecimentos.

Toda essa dinamica estd sendo acompanhada pela consolidagdo de novas areas do
saber humano, concentradas no estudo e aplicacdo de conceitos e instrumentos. Neste
contexto, questdes como a gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, entre

outros se destacam como instrumentos inovadores para a nova consciéncia mundial.
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Inovadores, pois para se atingir objetivos cada vez mais audaciosos, sdo abordagens que ndo

deixam de figurar como indispensaveis para esta realidade.

O termo “conhecimento”, até pouco tempo, raramente era utilizado para diferenciar
as pessoas. Seus beneficios indiscutiveis e imensuraveis passaram a merecer melhores estudos
a partir, principalmente, do surgimento da globalizacdo dos mercados e da necessidade de se
buscar a sobrevivéncia através da adequada utilizacdo do capital humano, dentro da

sociedade.

De certa forma, a criacdo de conhecimentos estd relacionada a diversos aspectos e
fatores. A identificagdo e disseminagdo destes fatores sdo de fundamental importancia para se

trilhar o caminho da boa administra¢do dos conhecimentos.

O interesse pelo conhecimento nas empresas comegou com a constatagdo de que o
valor de mercado de diversas empresas ¢ muito maior do que o valor do seu patrimonio fisico.
As empresas se voltaram para a Gestdo do Conhecimento no intuito de entender, organizar,

controlar e lucrar com esse valor intangivel (o conhecimento).

A intencdo da Gestdo do Conhecimento ¢ aproveitar os recursos que ja existem na
organizagao para que as pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores praticas em
vez de tentar criar algo que ja havia sido criado. Cuida de agregar valor as informagdes,
filtrando, resumindo e sintetizando-as e, dessa forma, desenvolvendo um perfil de utilizagao

pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informagdo necessario para passar a agao.

Empresas que, propositadamente, desenvolvem estratégias para gerir o conhecimento
ou estruturas para incrementar a aprendizagem organizacional, t€ém sido denominadas
113 : ~ 29 113 : ~ . ’ . . ~

organizagdes que aprendem” ou “organizacgdes de aprendizagem”. Este tipo de organizagdo

apresenta, entre outros, os seguintes atributos: seus membros sdo encorajados a aprender e
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desenvolver todo o seu potencial, a cultura de aprendizagem ¢ estendida aos clientes,
fornecedores e outros parceiros; o desenvolvimento de recursos humanos ¢ a principal politica

estratégica; o processo de transformacao organizacional ¢ buscado continuamente.

O aprendizado ¢ algo corriqueiro numa organizagdo. Acontece, muitas vezes, de
forma natural. S3o muitas as maneiras como ele ocorre, diversos os fatores que o
impulsionam e varios os motivos para uma empresa aprender. O processo de aprendizagem se
inicia a partir da aprendizagem individual, seguida pela aprendizagem grupal e
organizacional. Segundo Senge (2002), através da aprendizagem continua, a organizagao
exercita a sua competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno
(objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia). Nas organizacdes que aprendem, as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que elas realmente
desejam. Suas maneiras novas e expansivas de pensar sao encorajadas, a aspiragao coletiva ¢

livre, e as pessoas estdo constantemente exercitando o aprendizado coletivo.

Desta forma, a organizag¢ao que aprende possui a capacidade de, continuamente, criar
o futuro que realmente deseja. Para isto, reflete sobre o desempenho atual e os fatores que o
geram; pensa sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles ¢ o desejado; planeja e

implementa as agdes para se mover da situagdo atual para a desejada.

As organizagdes que realmente tém sucesso descobrem como cultivar nas pessoas o

engajamento e a capacidade de aprender em todos os niveis.

1.1 - OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral:
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analisar, através de um estudo de multicaso, a participagdao, distribuicao e
compartilhamento dos conhecimentos dentro de duas agéncias bancarias, enfocando

os processos de aprendizagem organizacional provocados pela gestdo do

conhecimento.

1.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos desta pesquisa, sdo a partir da conceituagdo apresentada nos

objetivos gerais:

« averiguar as formas de compartilhamento de conhecimentos na empresa;
« identificar as possiveis dificuldades de dissemina¢do dos conhecimentos obtidos

dentro das agéncias estudadas;

. analisar a participacao dos funcionarios na geragado, codificagdo e transferéncia

de conhecimentos dentro das agéncias;

1.3 - ALCANCE E LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa configurou-se como: um estudo de multicaso, com abordagem

qualitativa, e teve como alcance:

« a pesquisa foi realizada em duas agéncias de uma institui¢do financeira de
mesmo nivel dentro da organizacao;
« 0 trabalho serd disponibilizado para utilizagdo por toda institui¢do que possui

5000 pontos de atendimento, com aproximadamente 80.000 funcionarios.




16

Considerando que esta dissertagdo nao esgotard este assunto, tendo em vista o
aspecto dinamico de um ambiente em estudo, ela também apresenta algumas limitagdes cujas

explanagao se faz necessaria:

« como se trata de um estudo de multicaso e, conforme ja foi mencionado em
seu alcance, bem especifico, os resultados obtidos ndo podem ser
extrapolados para todas as agéncias da instituicdo, bem como para outras
empresas que estejam estudando ou desejam estudar o assunto Gestdo do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional.

« 0 pesquisador ¢ parte integrante de uma das agéncias ha mais de 8 anos ¢ a
sua interferéncia no processo de coleta de dados foi extremamente
importante. No entanto, ressalta-se o esforco de manter sua neutralidade e

auséncia de qualquer valor emocional na validacdo dos dados obtidos.

1.4 - JUSTIFICATIVA

Estamos presenciando uma revolugdo na economia mundial, a transformacao para
uma economia baseada no conhecimento. Na “sociedade do conhecimento” (Drucker, 1995)
os tradicionais fatores de producdo como o trabalho, capital e terra tornam-se secundarios, € o
conhecimento passa a ser o recurso mais importante. Stewart (1998) reforca essa idéia
afirmando que na nova “era da informagdao” as fontes fundamentais de riqueza sdo o
conhecimento € a comunicagdo, € ndo 0s recursos naturais ou o trabalho fisico. Ao que tudo

indica, essa transformacao ¢ irreversivel e incontrolavel.

Uma pesquisa sobre a implementagdo de modelos de gestdo do conhecimento em
empresas européias, publicada pela revista “Information Strategy Online” (www.info-

strategy.com), ligada a conceituada “The Economist”, apresenta algumas informagdes
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interessantes para reflexdo. Para 73 % das pessoas pesquisadas - entre gestores e executivos -
a gestdo do conhecimento ¢ encarada como um conjunto de processos que define a criagdo,
disseminagdo e utilizacdo do conhecimento, para atingir plenamente os objetivos da
organizagdo. Mesmo considerando o estado quase embrionario em que a gestdo do
conhecimento se encontra nas organizagdes, este percentual de concordancia em torno de uma

defini¢cdo concreta, indica um amadurecimento em relacao ao tema.

Ainda segundo a pesquisa da “Information Strategy Online”, 89 % dos entrevistados
acredita que o conhecimento ¢ a chave para o poder, nos negocios. As areas criticas do
conhecimento apontadas pelos gestores europeus sdo as preferéncias e necessidades dos
clientes, o desempenho das organizagdes, a competitividade, as aplicagdes de tecnologia, o

uso da informacao existente, os sectores e nichos de mercado e as regulamentacdes externas.

Segundo Nonaka et al. (1997), um dos precursores da gestdo do conhecimento, a
criagdo do conhecimento organizacional ¢ o elemento chave que diferencia uma organizagao
de outra. A melhoria da qualidade de produtos e de servigos ¢ uma resultante de um processo
de desenvolvimento adequado, focado na criagdo e na internalizacdo do conhecimento, de
forma associada a aplicagdo de ferramentas e de metodologias de qualidade. A criagdo de
conhecimento organizacional significa a capacidade que uma empresa tem de criar
conhecimento, dissemind-lo na organizagdo e incorporad-lo a produtos, servicos e
sistemas .O sucesso competitivo, portanto, decorre da capacidade de criar um novo

conhecimento.

Aprendizagem Organizacional ganha destaque como forma das organizagdes
atuarem. A construcdo de “Learning Organizations” (organizagdes voltadas para o
aprendizado) se evidencia como uma decisao estratégica das mais importantes, a medida que

o conceito de estratégia perde o seu carater tradicional, determinista e de posicionamento e




18

ganha um carater muito mais de agdo, baseada nas competéncias essenciais, na formacao de
aliangas entre empresas ¢ no incentivo a tomada de riscos ¢ identificacdo de oportunidades

(Hamel e Prahalad, 1995).

Com esse trabalho pretende-se ressaltar a importancia do continuo aprendizado
organizacional a partir da andlise da teoria existente, dentro da realidade das agéncias
pesquisadas, além de gerar um roteiro de questdes que possibilitam a investigagdo dos

processos de aprendizagem, nas organizagoes.

Apesar das diversas pesquisas publicadas e das propostas tedricas disponiveis, ha
escassez de referencial bibliografico que disponha de aporte tedrico e de investigagdo de casos
focando Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e suas inter-relagdes,
sobretudo envolvendo uma instituicdo financeira. Desta forma, esta pesquisa se torna mais
relevante para motivar novos estudos na area, contribuindo para a melhoria dos processos que
envolvem a gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional, e a0 mesmo tempo

ampliando a rela¢do universidade-empresa.

Visto que a gestdo do conhecimento e, por sua vez, a aprendizagem organizacional
sdo temas muito recentes, as contribuigdes do meio académico ainda sdo muito timidas,
considerando a complexidade ¢ a amplitude do assunto. Assim, a intencdo de se buscar
ampliar as pesquisas académicas nesta area pode, ndo s6 aumentar o volume de publicagdes,

como contribuir para a aceleracao do processo interacao empresa-universidade-sociedade.

1.5- METODOLOGIA UTILIZADA

A presente pesquisa utilizou um método cientifico compativel com os objetivos,

com o problema e o tipo de pesquisa escolhido para o estudo.
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1.5.1- ESTUDO DE MULTICASO

Para Yin (2001), o passo inicial para organizar um estudo de multicaso ¢ a definicao
da teoria. Depois, parte-se para a apresentagdo dos casos selecionados e para as defini¢des dos

indicadores de anélise.

Segundo Trivifios (1997), este tipo de pesquisa permite ao investigador estudar dois
ou mais casos sem a preocupagdo de comparacao dos resultados obtidos em cada um deles.
Sao estudos que procuram analisar um objeto de estudo, algo singular, tendo valor em si s0,
mesmo que, posteriormente, tenham sido percebidas semelhancas com outros casos,
retratando a realidade de uma forma completa ¢ profunda. Busca-se revelar a multiplicidade

das dimensdes presentes em uma determinada situagdo ou problema, focalizando o todo.

Os experimentos, levantamentos, pesquisas historicas, analise de informagdes em
arquivos e estudos de casos constituem-se estratégias de se fazer pesquisas em ciéncias
sociais. Embora nao sejam bem-definidas as ocasides em que cada uma dessas estratégias €
usada, quando o problema da pesquisa se apresenta como uma questao do tipo “como” ou
“por que” para um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle, o estudo de caso possui vantagens em relacdo a outras

estratégias (Yin, 2001).

1.5.2 - TIPO DE PESQUISA

Para Richardson (1999) sdo condicionantes do tipo de pesquisa que se pretende
realizar os objetivos do trabalho, as possibilidades do pesquisador ¢ a natureza do problema
que estd sendo esclarecido. As pesquisas podem ser do tipo exploratério, descritivo ou

explicativo.
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E um estudo de caso do tipo explicativo quando se propde a analisar detalhadamente
o passado, o presente e as inten¢des sociais de uma institui¢io. E uma pesquisa do tipo
descritivo quando visa a descrever um fendmeno ou area de interesse, de forma também
detalhada e objetiva. E do tipo exploratorio, quando busca constatar algo em um fenémeno,
suas caracteristicas, procurando posteriormente explicagdes para as causas € as conseqiiéncias

do dito fenomeno (Richardson, 1999)

1.5.3- A ABORDAGEM QUALITATIVA

De acordo com os procedimentos sistematicos adotados para a explicagdo dos
fenomenos, a forma de abordagem do problema ou o seu nivel de aprofundamento, as
pesquisas classificam-se, de uma maneira bastante ampla, em quantitativas e qualitativas.
Os estudos quantitativos, como o proprio nome sugere, caracterizam-se pela quantificagdo
tanto na coleta de informagdes como no tratamento dessas informagdes por meio de técnicas
estatisticas. Ja os estudos qualitativos diferem dos quantitativos, na medida em que ndo
empregam um instrumental estatistico como base do processo de analise de um problema

(Richardson, 1999).

As pesquisas qualitativas, também chamadas de naturalistas, construtivistas sociais,
poOs-positivistas, etnograficas, fenomenoldgicas ou subjetivistas, seguem a tradicdo
compreensiva ou interpretativa. Assim, pela diversidade e flexibilidade que apresentam, nao
admitem regras precisas, aplicaveis a uma ampla gama de casos. “Partem do pressuposto que
as pessoas agem em funcdo de suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores e, que, seu
comportamento tem sempre um sentido, um significado que nio se d4 a conhecer de modo

imediato, precisando ser desvelado” (Alves-Mazzotti, et al. 1998, p. 131).
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As trés caracteristicas essenciais das pesquisas qualitativas sdo: visao holistica,
investigacdo naturalistica e abordagem indutiva. A visdo holistica considera que a
compreensdo do significado de um comportamento s6 € possivel em fungdo da compreensao
da totalidade, das inter-relagdes que emergem de um dado contexto. A investigacao
naturalistica é aquela em que a intervengdo do pesquisador no contexto observado é minima.
Finalmente, a abordagem indutiva permite ao pesquisador, a partir de observagdes mais
livres, deixar que dimensdes e categorias de interesse emerjam progressivamente durante os

processos de coleta e analise de dados (Alves Mazzotti et al., 1998, p. 131).

Utilizando o estudo de multicasos, tentou-se descrever, de forma sistematizada, uma
situacao ou area de interesse com base em dados factuais da realidade observada. O estudo de
caso focaliza a evolugdo de uma empresa, de um individuo, de um grupo social, investigando

os marcos da trajetdria percorrida, dentro de um determinado periodo de tempo.

1.6 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Para apresentar os resultados e entendimentos oriundos da aplicacdo da pesquisa,

estruturou-se este trabalho em seis capitulos.

Com o presente capitulo, conforme figura n® 1, faz-se a introdu¢do do trabalho com
uma apresentagdo do objetivo geral, dos objetivos especificos, da justificativa e por fim da

metodologia utilizada.

O capitulo dois, dando inicio a fundamentagdo tedrica, relata os principais topicos
relativos a Gestdo do Conhecimento. Disserta-se, desta forma, sobre as diversas definigoes de
conhecimento e os componentes da Gestdo do Conhecimento. Em seguida, sdo apresentadas a
teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi e a teoria do conhecimento

empresarial de Davenport e Pruzak.
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No capitulo terceiro, continuando a fundamentagdo teodrica, apresenta-se a teoria de
forma a fazer compreender os termos relativos a aprendizagem organizacional. Inicialmente,
disserta-se sobre a aprendizagem individual como processo de se chegar até a aprendizagem
organizacional. Dando continuidade, relata-se a aprendizagem organizacional e as
organizagoes de aprendizagem. Finalizando, disserta-se sobre o modelo da quinta disciplina

de Senge e as estratégias de aprendizagem de Anthony Dibella.

No capitulo quarto, com toda a conceituagcdo apresentada nos capitulos segundo e
terceiro, estabelecem-se as relagdes entre os temas principais da dissertacdo. Assim, inicia-se
com uma abordagem de forma simples da génese da teoria do conhecimento e seus
pressupostos, para em seguida se averiguar, na visao de alguns autores, as relacdes entre os
termos Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional. E, finalizando a
fundamentagdo tedrica, procura-se consolida-la com a apresentacdo de alguns termos que

interferem em ambos os assuntos do tema da dissertacao.

Iniciando a fundamentacdo medotologica, no capitulo quinto, sdo relatados os
instrumentos e meios utilizados especificamente nesta pesquisa, para, em seguida, finalizar

com o estudo de caso e suas analises.

No capitulo sexto, esperando atender a todos os objetivos pré-definidos, fecharemos

a pesquisa com as conclusdes e recomendagdes para trabalhos futuros.

Assim, conforme acima, a presente pesquisa se apresenta com a estrutura que
possibilitou o desenvolvimento adequado dos assuntos e com a clara intencdo de poder

contribuir para novos e futuros estudos.




23

CAPITULO 1
INTRODUCAO
Objetivo Objetivos Justificativa Metodologia
Geral Especificos

< CAPITULO 2 CAPITULO 3

GESTAO DO CONHECIMENTO APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

CAPITULO 4
APRENDIZAGEM NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

CAPITULO S5
ESTUDO DE MULTICASO

ANALISE DE DADOS

CAPITULO 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Figura n° 1 — Estrutura do Trabalho
Desta forma serdo distribuidos os capitulos com o simples objetivo de, no
final, ter conseguido demonstrar, de maneira pratica, a gestdo do conhecimento e suas inter-

relagdes com a aprendizagem organizacional em um contexto bancério.
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CAPITULO 2

GESTAO DO CONHECIMENTO

Numa época em que muitas companhias devem inovar ou morrer, a habilidade para
aprender, adaptar e mudar torna-se uma competéncia central para a sobrevivéncia. Muitos
procuram por mais conhecimento, através do treinamento, educacdo e desenvolvimento de
carreira. Cada negocio ¢ um negocio de conhecimento; cada trabalhador ¢ um trabalhador do

conhecimento.

Qualquer organizacdo que deseja promover uma transformagdo em seu ramo de
negocios, deve usar todo o seu conhecimento para identificar as idéias revoluciondrias e as
opcdes estratégicas ndo convencionais que possam ser adaptadas e colocadas em pratica.
Desta maneira, a empresa demonstra para o mercado a eficiéncia com que ela usa o que sabe e

a prontiddo com que ela adquire e usa seus novos conhecimentos.

A criacdo de conhecimento na empresa de Nonaka e Takeuchi (1997), considerada
um marco na evolucdo da Gestdo do Conhecimento e a teoria de Gestdo do Conhecimento de
Davenport e Prusak (1998), sdo estudos que consolidam a opinido de que a Gestdo do
Conhecimento ndo ¢ um modismo gerencial e, sim, uma filosofia que estabelece uma
divisoria entre aqueles que insistem em continuar no caminho obscuro da incerteza e aqueles
que acreditam que o ser humano, como peca fundamental do desenvolvimento da sociedade, ¢

capaz de modificar os seus horizontes a partir da boa gestdo de seus conhecimentos.
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Este capitulo inicialmente clarifica alguns conceitos e defini¢cdes relativos a Gestao
do Conhecimento. Em seguida, serdo abordadas duas teorias consolidadas no mercado, de

maneira a poder situar a Gestdo do Conhecimento dentro das organizagdes.

2.1 - UMA ABORDAGEM INICIAL

Para compreender Gestdo do Conhecimento, deve-se iniciar descrevendo os
conceitos de dados, informagdo, conhecimento, chegando, por fim, ao processo de Gestdo do

Conhecimento.

Como citam Davenport e Prusak (1998):

a) dados: sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como registros
estruturados de transacdes. Todas as organizagdes precisam de dados e alguns
setores industriais dependem fortemente deles. No entanto, ndo tém significado e
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, ou seja, ndo fornecem julgamento,
nem interpreta¢do e nem qualquer base sustentavel para a tomada de decisdo.

b) informacdo: tem como finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo,
exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento. Sdo dados que
fazem a diferenca. Diferentemente dos dados, a informagao tem significado. Ela
estd organizada para alguma finalidade. Portanto, dados tornam-se informagdo
quando o seu criador lhes acrescenta significado.

c) conhecimento: existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas. Deriva da informacdo da mesma forma que a

informagdo deriva de dados. O conhecimento ¢ entregue através de meios
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estruturados, tais como livros e documentos e de contatos pessoa a pessoa que vao

desde conversas até relagdes de aprendizado.

Apoiada nestes conceitos Leite (2001), afirma que dados sdo crus, ndo relacionados.
Por sua vez, informagcdo sdo dados que possuem significado e relacionamento. E

conhecimento ¢ informacao que apdia e leva a agao.

Carrion (2003) relata, abaixo, que talvez a forma mais simples de diferenciar os trés
termos € pensar que os dados estdo localizados no mundo e o conhecimento esta localizado
em agentes de qualquer tipo, enquanto as informagdes adotam um papel mediador entre
ambos.

“Quizas la forma mas sencilla de diferenciar los términos sea pensar que los
datos estan localizados en el mundo y el conocimiento esté localizado en agentes
de cualquier tipo, mientras que la informacion adopta un papel mediador entre
ambos”.

Davenport e Prusak (1998) acrescentam que o conhecimento pode ser comparado a
um sistema vivo, que cresce ¢ se modifica a medida que interage com o meio ambiente. Os

valores e as crengas integram o conhecimento pois determinam, em grande parte, o que o

conhecedor vé, absorve e conclui a partir das suas observagoes.

Na visdo de Bolgar (2001), conhecimento ndo ¢ um dado e nem informagao, embora
esteja relacionado com ambos. A maioria das pessoas tem a intuicdo de que o conhecimento ¢

mais amplo, mais profundo e mais rico do que os dados ou a informagao.

De acordo com Wendy e Ruth (2002), os dados, a informagdo ¢ o conhecimento siao
0 que capacita os membros da organizacdo a resolver problemas, satisfazer as solicitagdes

dos clientes ou responder a mudangas no mercado.
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Nonaka e Takeuchi (1997), observam que o conhecimento, diferentemente da
informagao, refere-se a crengas e compromissos. Estes autores classificaram o conhecimento
humano em dois tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito. Ambos serdo

detalhados em topicos futuros.

Para transformar dados em informacgdes precisamos de ferramentas. Mas para
transformar informagdo em conhecimento precisamos de tempo. Conhecimento ndo ¢ nem
dado nem informagdo, mas esta relacionado a ambos. Pode-se pensar em informac¢do como
sendo dado que faz sentido, que faz diferenca. Mas o conhecimento seria entdo um
conjunto formado por experiéncias, valores, informacdo de contexto e — por que nao? -

criatividade aplicada a avaliacdo de novas experiéncias e informagdes.

Teixeira Filho (2000), confirmando esta afirmagdo, comenta que ferramentas sio
necessarias para transformar dados em informagdes, mas que, estas informacdes, para se
tornarem conhecimento, necessitam de tempo, experiéncia e aplicabilidade dentro de uma
organizagdo, além da consciéncia de que este ndo pode ser pensado de forma dissociada das

pessoas.

Para Tapscott (1998), o conhecimento ¢ a informagao que foi editada, colocada num
contexto e analisada de forma a tornar-se significativo, e, portanto, apresentar um valor para a
organizagdo. Urgéncia ¢ a palavra chave da economia nos dias de hoje. Entdo o sucesso flui
daquelas organizacdes que sejam capazes de explorar rapidamente o conhecimento tacito de

seus profissionais — os valores pessoais como experiéncia, intuicdo ou estudo.

De acordo com Spitzer e Evans (2000), a informagdao e o conhecimento,
necessariamente nao sao gerados no topo das organizagdes, muitas vezes a capacidade mental,

a experiéncia e o julgamento estdo distribuidos em toda a organizagao.
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Assim, embora conhecimento se relacione com dados e informagao, ele ndo ¢ nem
uma coisa, nem outra. Os dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu. Nao
fornecem julgamento, interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de
decisdo. Informagdo tem significado e se organiza para alguma finalidade. Ja o conhecimento
¢ mais amplo, mais profundo e mais rico. Tem origem e ¢ aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos, mas
também em processos, praticas e normas organizacionais. O conhecimento deriva da
informagdo, da mesma forma que a informagdo deriva dos dados. Para que isso ocorra, as

pessoas precisam fazer virtualmente todo o trabalho de conversao.

Simplificadamente, conhecimento ¢ o que as pessoas em uma organizagao sabem
sobre seus clientes, produtos, processos, erros e sucessos. E um corpo de informagdes

constituido de fatos, opinides, idéias, teorias, principios e modelos.

O conhecimento estd em um nivel de maior complexidade em relacdo as informagdes
e pode ser atingido através de varios processos. As informagdes podem ser comparadas,
podem ser analisadas para subsidiar decisdes e agdes; podem ser feitas inter-relagdes, e, até
mesmo, um confronto de opinides pode gerar conhecimento. Além disso, o conhecimento
desenvolve-se com a experiéncia, a medida que sdo testadas as idéias existentes para ver quais
funcionam. O conhecimento também ¢ gerado através de erros e acertos. Ainda é importante
ressaltar que ele contém julgamento e que os valores e crengas dos funcionérios também tém

um forte impacto no conhecimento de uma empresa.

Ressalta-se que a idéia de gestdo do conhecimento focalizando somente as diferengas
entre dados, informagdo e conhecimento revelam um sintoma perigoso. Deve-se reconhecer

que conclusdes a respeito do significado destas terminologias, embora importantes, ndo sao
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suficientes para a compreensao da propria gestdo do conhecimento € nem mesmo tornaria

uma empresa melhor preparada para os seus desafios.

Seguem-se algumas defini¢des de conhecimento e, em um topico posterior, a gestdo

do conhecimento de forma mais abrangente.

2.2 - DEFINICOES DE CONHECIMENTO

Varios autores vém tentando definir conhecimento no decorrer da histéria. Sabe-se,
no entanto, que ndo ¢ tarefa das mais faceis defini-lo tendo em vista sua caracteristica de

intangibilidade.

A importancia do conhecimento ndo ¢ uma abordagem nova, pois ao longo da
historia, pode-se constatar que desde épocas remotas, os homens que se encontravam na
vanguarda do conhecimento, destacavam-se dos demais. Nao era portanto desconhecido o
fato de que possuindo conhecimento, o triunfo poderia ser mais facilmente alcangado. O
grande problema foi que, durante muitos séculos, o acesso ao conhecimento ficou restrito a

privilegiados que ndo raro, utilizaram-no como meio de dominio e opressdo. Benitez (2000).

Melo (2003), afirma que a ciéncia, com toda a sua evolugdo, ndo consegue
estabelecer com precisdo o momento da historia da humanidade em que o homem registrou
pela primeira vez, num meio fisico, suas idéias. A humanidade tem uma vaga visdo do que
ocorreu acerca de cinco mil anos atras, mas, a cada dia, cientistas surpreendem com novas

descobertas sobre nossos ancestrais mais remotos. Algumas defini¢cdes de estudiosos do tema:

Melo (2003) relata que o conhecimento que a humanidade acumulou até o presente €,
basicamente, a jungao de diversos fragmentos de fatos e residuos fisicos que mentes analiticas

transformaram em uma composic¢ao inteligivel.
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Salienta-se, de imediato, que o conhecimento ¢ considerado, hoje, como a maior
fonte de vantagem competitiva das empresas (Davenport ¢ Prusak, 1998). A necessidade
conseqiiente de sua externaliza¢do e codificagdo torna-se premente no cendrio atual, através
de mecanismos chamados de repositorio de conhecimento ou memoria organizacional, mapas

de conhecimento, dentre outros. Liebowitz (apud Leite, 2001)

Nonaka e Takeuchi (1997), adotam uma defini¢ao herdada da tradi¢dao ocidental de
pensamento, conceitualizando conhecimento como crenca verdadeira justificada. Enfatizam a
questdo da crenca justificada, enquanto, segundo eles, o Ocidente sempre deu mais enfoque a
verdade. Assim, ampliam a defini¢do para “processo humano dindmico de justificar a crenga
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pessoal com relagdo a ‘verdade’”. Continuando, os autores embasados na teoria de Polany
sobre o conhecimento tacito, afirmam que existem dois tipos de conhecimento. Conhecimento
tacito, aquele que esta nas pessoas, de dificil codificacao e transferéncia. E o conhecimento

explicito, aquele que estd nas normas e desta forma de facil geracdo, codificagdo e

transferéncia.

Davenport e Prusak, em Conhecimento Empresarial (1998), salientam o estdgio mais
complexo do conhecimento em relagdo a informagdes ou dados, afirmando que:
“[...] conhecimento € uma mistura mais fluida de experiéncia condensada,
valores, informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacé@o e incorporacao de novas experiéncias e informacoes.
Nas organizacOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais™. (Davenport e Prusak, 1998, p. 16)
De acordo com Verna Allee (1997), existem 12 principios estaveis do conhecimento;
para ela o conhecimento ¢ multiplo, ¢ auto-organizante, procura comunidade, viaja via

linguagem, quanto mais voc€ tenta fixar o conhecimento mais ele escorrega, mais solto €

provavelmente melhor, ndo ha apenas uma solugao, ninguém € o responsavel, o conhecimento
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ndo aumenta sempre, vocé ndo pode impor regras e sistemas, ndo ha o calice prateado, ¢ a

maneira como vocé define o conhecimento determina como vocé o gerencia.

Liebowitz (apud Leite, 2001) propde duas definicdes para conhecimento, uma mais
especifica e pratica; outra, de carater geral. Tém-se entdo, respectivamente, conhecimento
como “informacdo aplicada que ativamente conduz a execugdo de tarefas, a resolugdo de
problemas e a tomada de decisdes”, e como “qualquer fato, texto, exemplo, evento, regra,
hipdtese ou modelo que aumenta a compreensdo ou desempenho em um dominio ou
disciplina” (Liebowitz e Beckman, 1998). Nesta obra, “Knowledge Organizations”, adotam a

segunda defini¢do, por considera-la de carater mais amplo e inclusivo.

Para finalizar Andreu y Sieber apud Carrién (2003) afirmam que existem trés

caracteristicas fundamentais do conhecimento:

El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de
su propio ““hacer”, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo
personal estando *‘convencidas” de su significado e implicaciones,
articulandolo como un todo organizado que da estructura y significado a sus
distintas “piezas™;

Su utilizacion, que puede repetirse sin que el conocimiento ““se consuma’ como
ocurre con otros bienes fisicos, permite “entender” los fendmenos que las
personas perciben (cada una “‘a su manera”, de acuerdo precisamente con lo
que su conocimiento implica en un momento determinado), y también
“evaluarlos”, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos
para cada una en cada momento; y

Sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer
en cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar las
consecuencias, para cada individuo, de los fendmenos percibidos (incluso
cambiandolos si es posible).

Estas caracteristicas convertem o conhecimento, quando se fundamenta a oferta de

uma empresa no mercado, em um cimento solido para desenvolver suas vantagens

competitivas.. Em efeito, com o resultado da acumulagdo de experiéncias das pessoas, sua
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imitagdo ¢ complicada a menos que existam representagdes precisas que permitam sua

transmissao a outras pessoas de maneira efetiva e eficiente. Carrion (2003)

Simplificadamente, conhecimento ¢ o que as pessoas em uma organizagdo sabem
sobre seus clientes, produtos, processos, erros e sucessos. E um corpo de informagdes

constituido de fatos, , idéias, teorias, principios e modelos.

Para efeito desta pesquisa adotaremos o conceito de conhecimento como uma mistura
de filosofias de maneira que uma se relaciona com a outra, sempre com o objetivo de obter o
maximo de aproveitamento do potencial de uma entidade, seja ela individual ou
organizacional. Para tanto, serdo estudados em nivel conceitual algumas pesquisas, que de

certa forma se complementam e se adequam aos objetivos propostos.

2.3 - COMPONENTES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Muito se tem falado de Gestdo do Conhecimento. Terra (2000). Teixeira Filho
(2003).Nonaka et al(1997). Davenport et al (1998). Leite (2001). Figureiredo (2003). Cassapo
(2003). Este assunto tém sido exaustivamente estudado. Diversos fatores colaboraram para
esta procura. Entre eles se destaca o advento da globalizagio de mercados originando
eliminagdo das fronteiras, aumento da concorréncia, eliminagdo das barreiras comerciais,
maior competitividade e, principalmente, um processo de geracao de inovagdes, em um menor

periodo de tempo nunca visto no decorrer da histdria das civilizagdes.

A revolucdo da tecnologia da informagdo, conforme cita Martius (2002), abriu
espaco para a Sociedade do Conhecimento, que, com o processo de automacao das rotinas
fisicas e intelectuais, levou o homem a gastar a maior parte do seu tempo em atividades mais

nobres como criar, analisar e inovar.
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O tema gestdo do conhecimento tem se manifestado em diversos sentidos. As
pesquisas neste campo estdo crescendo em escala exponencial. Alguns autores exploram o
assunto envolvendo a explicagdo do que ¢ conhecimento (ticito e explicito, operacional e
gerencial, individual e organizacional), outros falam dos diversos facilitadores e suas
contribui¢des (a partir do e-mail, com o uso da tecnologia, a comunicagdo, etc). E, muitas
vezes, enfatizam a importdncia do ser humano como fator determinante na evolucdo da

sociedade (motivag¢ao, lideranga,etc).

De maneira geral, se analisarmos friamente as diversas pesquisas relacionadas ao
tema gestdo do conhecimento chegaremos a conclusdo de que, todas, com sua relevante
importancia, contribuem de alguma forma para a boa pratica da gestdo do conhecimento.
Observa-se, no entanto, que entre as pesquisas existem algumas semelhangas que podem ser

subdividas em aspectos e que, desta maneira, vém facilitando a compreensao do tema.

Conforme demonstra a figura n® 2.1 abaixo, a gestdo do conhecimento ¢ um
processo corporativo, focado na estratégia empresarial, e envolve: aprendizagem
organizacional; educag@o corporativa; inteligéncia empresarial; gestdo do capital intelectual; e

tecnologia da informacao.

INTELIGENCIA EMPRESARIAL

GESTAO DO CAPITAL
INTELECTUAL

TECNOLOGLA DA
INFORMACAO

Figuran® 2.1 — Aspectos Gerais da Gestdo do Conhecimento
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A elucidagdo de cada aspecto se torna necessario para esclarecer os principais topicos
envolvidos. Ressalta-se, no entanto, que o presente trabalho visa situar a Gestdo do
Conhecimento focando exclusivamente a aprendizagem dentro das organizac¢des. Desta forma
os aspectos relativos a educagdo corporativa, a gestdo do capital intelectual, a inteligéncia
empresarial e a tecnologia da informagao sdo conceituados para uma melhor compreensdo dos

mesmos, sem nenhuma intengao de aprofundar em seus métodos, ferramentas, etc.
23.1- EDUCACAO CORPORATIVA

As empresas comecam a perceber a necessidade de transferir o foco dos esforgos de
treinamento e educacdo de eventos em sala de aula, cujo objetivo é desenvolver
qualificacdes isoladas, para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que o0s
empregados aprendem uns com os outros e compartilham inovagdes e melhores praticas,
visando solucionar problemas organizacionais reais. O foco do treinamento vai além do
empregado isoladamente para o desenvolvimento da capacidade de aprendizado da
organizagdo, criando situagdes que permitam a discussdo de problemas comuns e solugdes por

meio da aprendizagem coletiva.

Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a tornarem-se
proativos, centralizados, determinados e estratégicos e o resultado esperado ¢ o “aprender

fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar continuidade a esse processo na

volta ao trabalho.

Segundo Meister (1999), uma mudanga bastante significativa ¢ que a
responsabilidade pelo processo de aprendizagem sai do departamento de treinamento para

chegar aos gerentes.




35

Em resumo, ¢ o processo de disseminag¢ao do conhecimento organizacional em toda a
cadeia de valor da empresa (clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas € comunidade),
visando alinhar as competéncias individuais as competéncias institucionais e transformando o

conhecimento em valor agregado aos produtos e servigos da empresa.

2.3.2 - INTELIGENCIA EMPRESARIAL

As organizacdes modernas s3o fortemente dependentes das informagdes que utilizam
com vistas ao desenvolvimento de suas acdes estratégicas. Neste sentido podemos dizer que a
inteligéncia empresarial consiste na criacdo de meios para sistematizagdo dos processos de
coleta, tratamento e analise de informagdes, sobre diferentes aspectos do ambiente externo das
organizagdes tais como: concorrentes, tecnologia, futuros parceiros ou aliados, fornecedores,
clientes, o6rgdos normatizadores, etc., tendo como objetivo permitir que os tomadores de
decisdo na empresa se antecipem as tendéncias dos mercados de interesse e o
desenvolvimento da concorréncia, de modo a detectar e avaliar oportunidades e ameacas bem

como as agoes decorrentes consubstanciadas na estratégia empresarial anteriormente definida.

Conforme Cavalcanti et al. (2003), a inteligéncia empresarial se manifesta quando

ocorre a sinergia entre conhecimento, inovagao e empreendimento.

Desta maneira, inteligéncia empresarial ¢ o processo permanente de monitoramento
das relagdes de uma organizagdo com o seu meio ambiente, visando a identificacdo dos sinais
que decorrem dessa relagdo e a transformacdo dos mesmos em informacgdes apropriadas ao

processo decisorio, com o objetivo de subsidiar suas acdes estratégicas.
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2.3.3 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional conforme DiBella (1999), apresenta-se como um
grande potencial para a melhoria do desempenho dos resultados empresariais, mas pode ser
uma tarefa desencorajadora ou desconcertante. Embora haja uma infinidade de conceitos,
alguns sdo mal enunciados ou, simplesmente, ndo proporcionam consenso algum sobre o que
seja a aprendizagem organizacional ou por que ela ocorre. Continuando, Dibella afirma que a
aprendizagem organizacional tem sido um processo fundamental para assegurar a propria

existéncia da industria.

Desta forma, aprendizagem organizacional é o processo permanente de criacdo e
dissemina¢do do conhecimento organizacional, visando a adaptagdo continua da empresa as
mudangas no seu ambiente externo, através de metodologias que facilitem a conversdo do

conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Nota-se, em algumas situagdes ou defini¢des, que a aprendizagem organizacional se
confunde com a propria definigdo ou mesmo conceituagao de gestdo do conhecimento. Isto
ocorre principalmente pelo fato de que, quando nos referimos a gestdao do conhecimento,

obrigatoriamente falamos sobre o processo de aprendizagem e vice-versa.

Os diversos pontos relativos a este aspecto serdo abordados no capitulo terceiro.

2.3.4 - GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Alguns investigadores asseguram que o conhecimento nao existe fora das mentes das
pessoas. O conhecimento fora do "conhecedor" ¢ apenas informacdo. Por isso ha que
reconhecer: no desenvolvimento de uma iniciativa de gestdo de conhecimento, as pessoas sao

pecas-chave. A avaliagdo desta dimensdo compreende tanto o nivel de conhecimento das
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pessoas sobre a informacgao envolvida (aquisi¢ao, transformagao e representacao) como a sua

motivacao para atuar de acordo com essa informacgao.

Deve entender-se e ter-se em consideracdo a capacidade e a autoridade para
manipular informacgdo das pessoas envolvidas na iniciativa. Nesta dimensdo também estio

incluidas as politicas de recompensa pela utilizagdo do conhecimento. Zorilla (2002).

Chase (apud Leite 2001) ressalta que capital intelectual consiste em um agrupamento
de informacgdes organizadas (conhecimento) que pode ser transformado em processos e

atividades de criacdo de riquezas (propriedade intelectual e bens intelectuais).
2.3.5-TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia da informacado faz parte do gerenciamento do conhecimento, extraindo
e estruturando o conhecimento de determinado individuo ou grupo e, entdo, tornando-o
disponivel para outros, conseguindo assim agilizar o processo de transferéncia e aumentar a

area de distribui¢cao do mesmo, além de atuar em sua codificacio.

O papel a ser desempenhado pela Tecnologia da Informagao ¢ estratégico: ajudar o
desenvolvimento do conhecimento coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil

para as pessoas, na organizagao, compartilharem problemas, perspectivas, idéias e solucdes.

A tecnologia da informacao possibilita que o conhecimento de uma pessoa ou de um
grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da organizagdo e por seus
parceiros de negdcios, no mundo todo. A tecnologia ajuda também na codificacdo do

conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua geracao.
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Sendo assim o estudo da tecnologia da informacao aborda as ferramentas utilizadas
para facilitar a criagdo, geragdo, mapeamento e codificagdo do conhecimento, tanto em nivel

individual quanto em nivel organizacional.

Com algumas variagdes de um autor para outro, a Gestdo do Conhecimento refere-se
a todo o esforco sistematico realizado pela organizacgdo para criar, utilizar, reter e medir o seu
conhecimento. Serafim (1999). No entanto também afirma que ndo se deve, via de regra,
admitir receitas prontas para a implantagdo da gestdo do conhecimento, pois se trata de

assunto complexo.

Enquanto os aspectos da gestdo do conhecimento estabelecem as diversas nuangas
envolvidas, os pontos citados por Serafim dizem respeito a sua utilizagdo. No entanto, para
criar, utilizar, reter e medir o conhecimento, antes de tudo ¢ fundamental ter profissionais
capacitados, que tenham visdo de negdcio e pleno dominio em suas areas de atuacdo. Para que
isto ocorra se faz necessario que todos os aspectos estejam incorporados a organizagdo, de

maneira a facilitar todos os processos de desenvolvimento da gestao do conhecimento.

2.4 - GESTAO DO CONHECIMENTO: CONCEITUACOES

A palavra gestdo poderd ter diversas interpretacdes, a depender da abrangéncia que
esta sendo considerada, mas, de forma genérica, conforme Martins (2002), gestdo ¢ a forma

como os relacionamentos entre as pessoas se estabelecem na busca de um objetivo comum.

Infelizmente ndo existe uma defini¢do universal para gestdo do conhecimento, assim
como ainda ndo ha entendimento sobre o que constitui conhecimento. Uma boa forma podera
ser considerar gestdo do conhecimento como o processo pelo qual as organizagdes podem

gerar valor através do capital intelectual e de conhecimento.
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Antes de ser uma metodologia ou uma ferramenta de gestao como tantas outras, ¢ um
movimento coletivo de inser¢do das organizagdes na chamada “era do conhecimento”. E um
movimento adaptativo e proé-ativo que visa ajustar as organizagdes a uma forma de producao
p6s-industrial, onde o conhecimento se torna o mais importante insumo de producdo, o que

acarreta uma nova maneira de se perceber a produgao humana. Rabelo (2003).

Uma defini¢do de consenso traria uma completa “pasteurizacdo” de uma nocao
ampla, mas sdo justamente essas caracteristicas que tornam a Gestdo do Conhecimento uma

matéria flexivel, capaz de se adaptar ao formato de cada organizagao.

Torna-se aqui necessario visualizar algumas delas para estabelecer de forma pratica o

significado deste termo:

v' Conforme Sveiby (1998), a Gestdo do Conhecimento pode ser entendida,
basicamente, como “a arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da
organizagao”.

v" De acordo com Salazar (2002), a gestio do conhecimento deve ser entendida
como a instancia da gestdo mediante a qual se obtém, desvenda ou utiliza uma
variedade de recursos basicos para apoiar o desenvolvimento do conhecimento
dentro da organizagao.

v Para Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento pode ser vista como
uma colecdo de processos que governa a criagdo, disseminagdo e utilizagdo do

conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao.

Conforme cita Barroso et al (1999, p. 6), em seu artigo “Tentando entender a Gestao
do Conhecimento”, num trabalho da empresa de consultoria da Ernst & Young, este assunto ¢

abordado de uma forma muito precisa e inteligente:
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“Gestdo do conhecimento baseia-se na premissa de que o conhecimento é
capacidade para criar lagos mais estreitos com os clientes; capacidade para
analisar informacGes corporativas e atribuir-lhes novos usos; capacidade para
criar processos capazes que habilitem seus funcionarios em qualquer local
acessar e utilizar informacgdes para conquistar novos mercados; e finalmente,
capacidade para desenvolver e distribuir produtos e servigcos para estes novos
mercados de forma mais rapida e eficiente do que os concorrentes. Aliado aos
processos de gestdo do conhecimento e suas ferramentas, é importante que haja
transformacdes culturais e iniciativas gerenciais com o intuito de obter, cultivar,
transferir e renovar o conhecimento que a empresa precisa para tomar decisoes
melhores e com maior rapidez. Sem esta base ndo havera incentivo, em todos 0s
niveis da empresa para as pessoas compartilharem e capitalizarem em seus

ativos de conhecimento™.
Para Rabelo (2003), a Gestdo do Conhecimento é o primeiro esforco de
sistematizacdo da economia pos industrial, onde ja ndo se pensa em termos dos fatores de
produg¢do da “terceira onda” (terra, capital , trabalho e tecnologia). A Gestdo do

Conhecimento introduz o conhecimento como o principal fator de producdo da nova

economia.

Com algumas variagdes de um autor para outro, a Gestdo do Conhecimento refere-se
a todo o esforco sistematico realizado pela organizagdo para criar, utilizar, reter ¢ medir o seu

conhecimento.

A Gestao do Conhecimento €, antes de tudo, uma nova forma de se trabalhar, uma
nova cultura organizacional, na qual o ambiente e os valores permitam gerar a motivagao
necessaria a aprendizagem, ao compartilhamento ou mesmo a transferéncia e a aplicacao do

conhecimento.

Diversos autores perceberam a importancia econdmica do conhecimento como fator
de produgdo e propuseram modelos de gestdo do Conhecimento. Sveiby (1998), afirma que os
pioneiros da Gestdo do Conhecimento eram empresarios e jornalistas. Para este autor, o valor
de empresas intensivas onde o conhecimento abunda, deixou de estar relacionado aos bens

tangiveis, como prédios e maquinas, passando a ser cotado a partir de seus ativos intangiveis.
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Todos os modelos apresentados coincidem num ponto: monitorar € gerenciar a
informagdo e o conhecimento ¢ uma tarefa essencial para todas as pessoas ¢ organizagdes
desejosas de competir num mundo cada vez mais globalizado. Os modelos analisados nao sao,

obviamente, contraditorios.

Os modelos de gestdo para empresas na Sociedade do Conhecimento que
apresentamos a seguir sdo fruto de reflexdo tedrica. Baseando nos conceitos expostos
inicialmente por Nonaka e Takeuchi, em seus estudos sobre a Criagdo de Conhecimento nas
organizagdes e, por fim, no modelo de Conhecimento organizacional sugerido por Davenport
e Prusak localizaremos a gestdo do conhecimento, com vistas a obter pardmetros para a

efetivagdo desta pesquisa.

25 - TEORIA DE CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL DE NONAKA E TAKEUCHI

Na obra Criagdo de Conhecimento na Empresa (1997), os professores Ikujiro Nonaka
e Hirotaka Takeuchi, da Universidade Hitotsubashi, no Japao, apresentam uma teoria sobre a
criacdo do conhecimento organizacional baseada no estudo de casos de empresas japonesas e
com forte vinculo a tradi¢do filosofica oriental (baseada na idéia do dualismo e demais
conjuntos de idéias centradas na complementaridade dos opostos, como o yin e yang, por
exemplo), sem relegar idéias ocidentais (adotando como premissa a distingdo entre

conhecimento tacito e explicito de Michael Polanyi).

Os autores iniciam a abordagem sobre sua teoria indicando a existéncia de uma
‘epistemologia’, a distingdo entre conhecimento tacito e explicito, e uma ‘ontologia’, que
corresponde aos niveis de entidades criadoras do conhecimento: individual, grupal,

organizacional e interorganizacional.
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DIMENSAOD
CONHECIMEMTOD EPISTEMOLOGICA
EXPLICITD

DIMENSAD
ONTOLOGICA

CONHECINENTD

TACITD
INDIVIDUD GRUPD ORGANIZACAD INTERORGANIZACAD
NIVEL DO CONHECIMENTO

Figura n® 2.2 - Niveis Epistemoldgico e Ontologico da Criagdo de Conhecimentos
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 62

No entender de Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento humano divide-se em

dois tipos:

- o primeiro ¢ o conhecimento explicito, entendendo-se como tal aquele que pode ser

articulado em linguagem formal, expressdes matematicas, especificacdes, manuais,
entre outras formas, o que viabiliza a sua transferéncia de forma estruturada entre

os individuos;

- 0 segundo ¢ o conhecimento tacito, dificil de ser articulado em linguagem formal,

representa a experiéncia pessoal e envolve valores intangiveis como crengas,

perspectivas e sistemas de valor.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e nimeros e ¢ facilmente
processado, comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais. Assim, o conhecimento explicito ¢é

apenas uma pequena parte visivel do conhecimento como um todo.
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J4

Nonaka e Takeuchi (1997), argumentam que o conhecimento tacito ¢ uma fonte
importante de competitividade e sustentam que ¢ o principal fator que gerou a
competitividade e a inovacao das empresas japonesas na década de 1980. Nonaka e Takeuchi
(1997) realizam uma critica, fundamentada, sobre os tedricos ocidentais de gerenciamento que
se preocupam apenas em processar as informagdes, em adquirir, acumular e utilizar os
conhecimentos existentes, faltando-lhes a visdo da organizagdo como entidade que cria novos

conhecimentos.

A auséncia de uma abordagem focada no processo de criagdo do conhecimento torna

o conhecimento tacito invisivel sob o ponto de vista da organizacao.

Quando a interagdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito eleva-se
dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos (Nonaka e Takeuchi, 1997),

surge a espiral do conhecimento.

Para explicar a idéia da espiral, centro da teoria, passar-se-4 a uma explanagdo sobre
as dimensdes do conhecimento e dos modos de conversdo. Em seguida, serdo vistas as
condi¢cdes capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional e, por fim, os modelos

de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional.

2.5.1 - AS DIMENSOES DO CONHECIMENTO

Como citado acima, existem duas dimensoes, de acordo com a teoria, de criacao do
conhecimento organizacional. Na ontoldgica, o conhecimento se desloca do nivel individual
até o interorganizacional, significando a difusd@o do conhecimento da pessoa até a construcao
de uma rede de conhecimentos entre organizagdes. Assim, “esse processo de difusdo de
conhecimento ocorre dentro de uma ‘comunidade de interagdo’ em expansdo, que atravessa

niveis e fronteiras interorganizacionais” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 65).
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A dimensdo epistemoldgica ¢ baseada na distingdo entre conhecimento tacito e
explicito de Polanyi. O conhecimento tacito ¢ aquele internalizado pelo individuo, “pessoal,
especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado”. O conhecimento
explicito é aquele expresso em manuais, publicagdes, disponivel a consulta e de facil acesso

as pessoas, “transmissivel em linguagem formal e sistematica” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

O foco principal da teoria de Nonaka e Takeuchi é centrado no conhecimento técito,
pois, segundo os autores, ficou relegado a segundo plano nos estudos organizacionais, devido
a sua dificuldade de quantificacdo, sua intangibilidade, por envolver o uso da experiéncia e a

tomada de decisdes sem suporte cientifico; por seu apreco a metaforas e analogias.

A distingdo entre conhecimento tacito e explicito ndo implica uma separagdo das
duas partes do todo; ao contrario, por seu carater indivisivel e de interdependéncia, envolve a
constante troca, a permanente interacdo entre as duas dimensdes, gerando formas de
conversao particulares:
“Em nossa visao, [...] o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sao
entidades totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. Interagem
um com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.
Nosso modelo dindmico da criacdo do conhecimento estd ancorado no
pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido atraves
da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
Chamamos essa interagdo de ‘conversdo do conhecimento”. (Nonaka e
Takeuchi, 1997, p. 67)
A partir dai, sdo postulados quatro modos de conversdo do conhecimento: de tacito

em tacito, chamado pelos autores de socializagdo; de tacito em explicito, a externalizagdo; de

explicito em explicito, combinacdo; e de explicito em técito, ou internalizagdo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), trés desses processos (socializagdo, combinacdo e
internalizacdo) foram tratados sob diversos angulos na teoria organizacional: a socializacao,

na oOtica das teorias dos processos de grupo e da cultura organizacional; a combina¢do, no
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processamento de informacdes; € a internalizagdo através dos estudos sobre aprendizagem
organizacional. O quarto modo, externalizagdo, teria sido negligenciado nos estudos

administrativos — e se torna a principal fonte de interesse dos autores na teoria formulada.

Esses quatro modos de conversdo do conhecimento serdo discutidos em detalhes

abaixo:

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO EXPLICITO

CONHECIMENTO

TACITO SOCIALIZACAO | EXTERNALIZACAO

CONHECIMENTO

EXPLICITO INTERNALIZACAO COMBINACAO

Figura 2.3 — Modos de Conversdao do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 69.

« SOCIALIZACAO (técito em tacito)

A chave desse modo de conversdo reside na experiéncia, mais especificamente, nas
formas como a experiéncia ¢ compartilhada, sem esquecer das “emog¢des associadas e dos
contextos especificos nos quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas” (Nonaka e

Takeuchi, 1997). Normalmente esse conhecimento compartilhado acontece quando:

. ocorre didlogo freqliente e comunicacdo face-a-face;

. valoriza o trabalho “mestre-aprendiz”: observacdo, imitacdo e pratica
acompanhada por um tutor;

« hé o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais, através do trabalho

em equipe.

Uma frase sintese desta conversdao pode ser, entdo: troca de conhecimentos face-a-

face entre pessoas.
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Para ilustrar, Nonaka e Takeuchi citam o caso do desenvolvimento de uma maquina
de fazer pao pela “Matsushita Electric Industrial Company”. Apo6s a constru¢do de um
protoétipo e o fracasso de varios testes, nos quais ndo se conseguia produzir um pao adequado
ao padrao de qualidade exigido pela empresa, uma equipe foi enviada ao “Osaka International
Hotel”, onde era feito o melhor pao da regido. L4, através do acompanhamento ¢ da
observacao das manobras que o padeiro-chefe executava para fazer o pao, descobriu-se, em
dado momento, que o padeiro ndo apenas esticava a massa, como também, simultaneamente,
a torcia. Com isso, o conhecimento tacito do padeiro-chefe foi socializado entre os membros

da empresa, através da observagao, imitagdo e pratica.

« EXTERNALIZACAO (técito em explicito)

Nessa modalidade, o conhecimento das pessoas passa por um processo de
explicitacdo. Muito mais do que através do uso da linguagem (muitas vezes incapaz de
exprimir todo o contetido que se pretende transmitir), o que ocorre ¢ a utilizacdo de metaforas
e analogias para esse fim. Ou seja, neste modo de conversdo normalmente esse conhecimento

conceitual acontece por meio de:

. representacdo simbodlica do conhecimento tacito através dos modelos, conceitos,
hipdteses, etc., construidos por meio de metaforas (analogias ou dedugdo), inducao
fazendo o uso de toda a riqueza da linguagem figurada para tentar externalizar a
maior fracdo do conhecimento tacito;

« descricdo de parte do conhecimento tacito, por meio de planilhas, textos, imagens,
figuras;

« relatos orais e filmes.
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Uma frase sintese desta conversao entdo, seria: o registro do conhecimento da pessoa

feito por ela mesma.

Na criagdo de uma minicopiadora para ambientes corporativos, a Canon se utilizou
da analogia com uma lata de cerveja para representar um cilindro (pec¢a mais fragil e cuja
troca gerava um aumento significativo no custo das copiadoras) dessa maquina. A partir dessa
idéia, foi criado um sistema de cartucho descartavel, substituivel depois de determinada
quantidade de uso, que barateava o custo final e praticamente eliminava a necessidade de

assisténcia técnica.

Quando da iniciativa de fabricagdo de um novo tipo de carro, a Honda Motors
Company desenvolveu a metafora “Evolu¢do do Automoével”. Com essa nogdo em mente,
partiu-se para a criagdo de um conceito de carro que visasse a maximizar o espago do
passageiro com uma area de superficie minima para a maquina. O resultado foi a producdo do
Honda City, um carro compacto, pequeno no comprimento e grande em altura, que acabou

tornando-se um sucesso no mercado.

. COMBINACAO (explicito em explicito)

A combinacao ¢ “um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento”, que “envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito”, através de meios como “documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de

comunica¢do computadorizadas” (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Uma frase sintese desta conversdo pode ser, entdo: o agrupamento dos registros de

conhecimentos.
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Um exemplo dessa forma ¢ o uso e andlise de bancos de dados e sistemas de
informagdes, para desenvolver um mix de produtos adequados a uma determinada regido, de
acordo com informagoes fornecidas pelo publico consumidor, como realizado pela “Kraft

General Foods” — no exemplo citado por Nonaka e Takeuchi.

« INTERNALIZACAO (explicito em tacito)

Através do uso de exposi¢des, treinamentos, manuais € documentos, torna-se
possivel a internalizagdo do conhecimento pelas pessoas. Ou seja, por intermédio de formas
explicitas de conhecimento, pode-se chegar ao conhecimento téacito. Normalmente, este

conhecimento operacional acontece também, por meio de:

o leitura (visualizagdo e estudo, individual, de documentos de diferentes
formatos);
. reinterpretacao (reexperimentar, individualmente, vivéncias e praticas);

« pratica individual.

Uma frase sintese desta conversao pode ser, entdo: o aprendizado pessoal a partir

dos registros dos conhecimentos.

Conforme Nonaka e Takeuchi, em seus estudos, verificaram que a “General
Electric” documenta todas as reclamacgdes, consultas e sugestdes de seus clientes em um
banco de dados disponivel a todas as suas unidades. Ao receber uma ligacdo, as atendentes
podem consultar on-line o banco de dados para localizar uma resposta compativel com a

duvida do cliente.

A cada um dos quatro modos, corresponde um fator, e a implementagdo desses

fatores provoca a criacdo da espiral do conhecimento. A socializacdo se inicia através do
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desenvolvimento de um “campo” de interagdo, capaz de facilitar o “compartilhamento de
experiéncias e modelos mentais dos membros”. A externalizacdo ¢ provocada “pelo didlogo
ou reflexdo coletiva significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia
significativa” auxilia as pessoas a externarem o conhecimento tacito — que, de outra forma,
seria mais dificil de ser transmitido. A combinacdo surge através da “colocagdo do
conhecimento recém-criado ¢ do conhecimento j& existente proveniente de outras se¢des da

299

organizagdo em uma ‘rede’”. E a internalizagdo surge a partir do “aprender fazendo”. (Nonaka

e Takeuchi, 1997)

DIALOGO

SOCIALIZACAD EXTERMALIZACAD

ASSOCIACAO DO

&

CONSTRUGAO

DO CAMPO EXPLICITO

INTERMALIZACAD COMBINACAD

APRENDER FAZENDO

Figura 2.4 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.

Da mesma forma que a cada um dos modos corresponde um fator, a cada modo
também corresponde um tipo de conteudo. Assim, no modo de socializagdo tem-se um
“conhecimento compartilhado” — “modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas”
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Na externalizacdo, ocorre o “conhecimento conceitual”, expresso
através de metaforas ou analogias. Por meio da combinacdo surge o ‘“‘conhecimento

sistémico”, que apresenta como resultado “a geracdo de prototipos e tecnologias de novos
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componentes”. E a internalizacdo da origem ao “conhecimento operacional”, de execucao de

tarefas e producao, por exemplo (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Mais uma vez, ressalte-se que esses tipos de conhecimento ndo sdo estanques, mas

sim dinamicos, interagindo entre si. Assim, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), p. 81,

“[...] o conhecimento compartilhado sobre os desejos dos consumidores pode se
transformar em conhecimento conceitual explicito sobre o conceito de um novo
produto através da socializacdo e externalizacdo. (...) O conceito de um novo
produto guia a fase de combinacdo, na qual tecnologias de componentes
existentes ou recém-desenvolvidos séo combinadas, de modo a desenvolver um
protétipo. [...] O conhecimento sistémico [...] se transforma em conhecimento
operacional para a producdo em massa do produto através da internalizacao.
[...] O conhecimento operacional tacito dos usuarios a respeito de um produto
freqlientemente é socializado, iniciando assim o aperfeicoamento de um produto
existente ou o desenvolvimento de uma inovagao”.

Iniciado no nivel individual, o conhecimento se transforma, € transmitido,
convertendo-se continuamente. Passa de pessoa a pessoa, subindo de nivel, para equipes,

organizagoes e interorganizagdes. Com isso,

“[...] o conhecimento tacito mobilizado é ampliado‘organizacionalmente’ através

dos quatro modos de conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis

ontoldgicos superiores.

Chamamos isso de ‘espiral do conhecimento’, na qual a interagdo entre

conhecimento tacito e conhecimento explicito tera uma escala cada vez maior na

medida em que subirem os niveis ontoldgicos.

Assim, a criacdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral, que

comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo

que cruzam fronteiras entre se¢oes, departamentos, divisdes e organizacdes™
Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82

A Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi, demonstra que os novos
conhecimentos sempre se originam nas pessoas. A espiral refere-se a diferentes “modos de
conversao de conhecimento” que ocorrem através de interagdes entre o conhecimento tacito
de um individuo — pessoal, especifico no contexto e dificil de ser articulado e seu

conhecimento explicito - transmissivel em linguagem sistémica e formam a espiral do
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conhecimento, que ¢ compartilhada em todos os niveis, organizacionais

interorganizacionais.
DIMENSAD EXTERNALIZACAD
EPISTEMOLOGICA COMBINACAO / -
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Figura 2.5 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82.

Esse processo de transformagdo deve ocorrer continuamente. “A criacdo de novos

conhecimentos envolve tanto ideais quanto idéias, Nonaka (1997).

Na empresa criadora de conhecimento, esses quatro padrdes coexistem em dindmica

interagdo, uma espécie de espiral do conhecimento. Como veremos a seguir o processo de

criacdo do conhecimento organizacional passa, de acordo com Nonaka e Takeuchi por cinco

fases que compreendem: (1) compartilhamento do conhecimento técito; (2) criagdo de

conceitos; (3) justificacdo dos conceitos; (4) construcao de arquétipos; e (5) difusdo interativa

do conhecimento.

2.5.2 - MODELOS DE CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIACAO

DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL




52

Nonaka et al (1997) desenvolvem o modelo representado na figura 2.6, abaixo, como

um tipo ideal, composto de cinco fases:

(1) - Compartilhamento do conhecimento técito;
(2) - Criagao de conceitos;

(3) - Justificagao dos conceitos;

(4) - Construgao de um arquétipo;

(5) - Difusdo interativa do conhecimento.

[‘B\IDI{,‘E!ES CAPACITADORAS

INTENGAD
AUTONOMIA
FLI.ITUM:,‘.;.D. CADS CRIATIVO
CONHECIMENTO REDUDANCIA CONHECIMENTO
T.IELCITD MNA VARIEDADE DE REQUISITOS EXPLICITO I'!A.
ORGANIZAGCAO ORGANIZACAO
SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAO COMEINACAO

DIFUSAD
NTERATIWA DA

COMHEC uzn/

COMPARTILHAMENTO

DE CONMHECIMENTO

\_k_u

= =
CRIACAD JUSTIF EAC.;.U COMSTRUCAD
DE

COMCEITOS COMNCEITOs .:.F.ql..é_ 205

F INTERNALIZAC.&D
MERCADO
DE EREA‘NIIZA{,‘E!ES CONHECIMENTO DE USUARIDS I\ITER‘NIALIZA{,‘.;.D CONHECIMENTO
COLAEDRADORAS TACITD PELOS COMO ANONCIOS

USUARIOS E OU SERVICOD

Figura 2.6 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 96.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional comeca com o
compartilhamento do conhecimento rico e inexplorado que habita os individuos e precisa ser
amplificado dentro da organizagdo. Na segunda fase, o conhecimento tacito compartilhado,

por exemplo, por uma equipe auto-organizada ¢ convertido em conhecimento explicito na




53

\

forma de um novo conceito, um processo semelhante a externalizacdo. O conceito criado
precisa ser justificado na terceira fase, na qual a organiza¢do determina se vale realmente a
pena perseguir o novo conceito. Na quarta fase, recebido o sinal verde, os conceitos sdo
convertidos em um arquétipo, que pode assumir a forma de um prototipo no caso do
desenvolvimento de um produto “concreto” ou em um mecanismo operacional no caso de
inovagdes “abstratas”, por exemplo, um novo valor da empresa, um sistema gerencial
inovador ou uma nova estrutura organizacional. A ultima fase amplia o conhecimento criado,
por exemplo, em uma divisdo, a outras divisdes ou até a componentes externos, constituindo o

que chamamos de difusdo interativa do conhecimento. Nonaka (1997)

25.3 - CONDICOES CAPACITADORAS DA CRIACAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Nonaka et al. (1997), diz que a funcdo da organizagcdo no processo de criagdo do
conhecimento organizacional ¢ fornecer o contexto apropriado para facilitacdo das atividades

em grupo e para criagdo ¢ acumulo de conhecimento em nivel individual.

Afirma que existem 5 condi¢des capacitadoras para a criagdo do conhecimento

organizacional, a saber:

> Intencdo - aspiracdo de uma organizagao as suas metas. A inten¢do organizacional
fornece o critério mais importante para julgar a veracidade de um determinado
conhecimento. A intengdo ¢ carregada de valor. Para criar conhecimento, as
organizagdes devem estimular o compromisso de seus funcionarios, formulando
uma intengdo organizacional e propondo-lhes estsa intengao.

> Autonomia - no nivel individual, todos os membros de uma organizagdo devem
agir de forma autonoma conforme as circunstancias. Na organizacao de negocios,

uma ferramenta poderosa para criagdo de circunstincias,nas quais os individuos
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possam agir de forma autonoma,¢é a equipe auto-organizada. Esta equipe deve ser
interfuncional, envolvendo membros de uma ampla gama de diferentes atividades
organizacionais.

> Flutuacdo e Caos Criativo - a terceira condi¢do organizacional para promover a

espiral do conhecimento sdo a flutuacdo e o caos criativo, que estimulam a
interacdo entre a organizacdo € o ambiente externo. Quando a flutuagdo ¢
introduzida em uma organizacdo, seus membros enfrentam um “colapso” de
rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. O caos ¢ gerado naturalmente quando a
organizagdo enfrenta uma crise real, por exemplo, um rapido declinio de
desempenho devido a mudangas nas necessidades do mercado ou ao crescimento
significativo de concorrentes. Em suma, a flutuacao na organizac¢do pode precipitar
0 caos criativo, que induz e fortalece o compromisso subjetivo dos individuos.

> Redundancia - ¢ a existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizagao.

> Variedade de Requisitos - os membros da organizagdo podem enfrentar muitas

situacdes se possuirem uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada

através da combinagado de informagdes em todos os niveis da organizagao.

Assim, a criacao do conhecimento estabelecida na teoria de Nonaka e Takeuchi se
baseia em apurar quais os conhecimentos estabelecidos dentro das organizagdes e, desta
forma, identificar quais os estdgios na mesma quanto a sua conversdo de individual para
grupal, de grupal para organizacional e, finalmente, de organizacional para

interorganizacional.

2.6 - O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES SEGUNDO
DAVENPORT E PRUSAK
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O conhecimento ou o saber coletivo da organizagao ¢ hoje um tema incontornavel
para a gestdo empresarial. O conhecimento das organizacdes, pode dizer-se, ¢ o conjunto de
recursos intangiveis, que se foram desenvolvendo ao longo da historia da organizagdo e que
definem a sustentabilidade do seu potencial competitivo. A base deste conjunto de recursos
sdo, evidentemente, as pessoas, com as suas capacidades e o seu saber acumulado mas ¢&,
também, o conjunto das técnicas e métodos de gestdo que permitem maximizar, para a

organizacgdo, essas mesmas capacidades e esse mesmo saber acumulado das pessoas.

Terra (2000) considera que as organizacdes que tém inten¢do de conseguir um
espaco no futuro, devem, com urgéncia, investir na internalizacao dos seus valores, atraindo e
retendo os melhores profissionais. A confianga, respeito, trabalho em equipe, empowerment,
equilibrio, aprendizado, diversdo, reflexdo e renovagao sao requisitos fundamentais para a
organizagdo com futuro, por um simples motivo: o conhecimento ¢ continuo, assim como a

vida.

Para Morgan (1996), no mercado moderno, as estruturas organizacionais que nao
estiverem preparadas para enfrentar novos desafios, ampliar sua visdo de mercado, que ndo se
tornarem flexiveis para atender as novas demandas, certamente estardo fora do circuito e ndo
ajustadas, dificilmente sobreviverdo ao processo irreversivel da globalizacdo e suas

conseqiiéncias.

O conhecimento organizacional, segundo Paiva, Roth e Fensterseifer (1998), ¢ um
processo de formulagdo de estratégias que tem sofrido as conseqiiéncias das mudangas no

ambiente competitivo do mercado.

O’Dell e Grayson Jr. (2000), consideram que o conhecimento organizacional ¢

melhor aproveitado como o objetivo principal da empresa se for administrado de maneira
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consciente e explicita pelos profissionais. Ou seja, avaliando o que se sabe e o que ha de
novo, praticando novas ac¢des (ou nao) vinculadas a tecnologia disponivel, sem contudo fazé-
la substituir o individuo, que por si s6 garante a existéncia, manutencao e desenvolvimento do

conhecimento na empresa.

Davenport e Pruzak (1998), em sua obra “Conhecimento Organizacional”,
consideraram que o processo de geréncia do conhecimento pode ser subdividido em trés sub-

processos: geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimentos. Tais atividades podem,

segundo estes autores, ser vistas objetivando fazer os mercados do conhecimento trabalharem

mais eficazmente e eficientemente.

e GERACAO DE CONHECIMENTO

Todas as empresas sauddveis usam e geram conhecimento. Ao interagirem com seu
ambiente, as organizacdes absorvem informacao, transformam em conhecimento e tomam
decisdes baseando-se em uma combinacdo de suas experiéncias, valores e regras internas.

Davenport et al. (1998), argumenta que existem cinco modos de se gerar conhecimentos:

> Aquisicdo — comprar conhecimentos de outras empresas, copiar ou até mesmo
admitir alguém que detenha o conhecimento;

> Aluguel - através de contratos com institutos de pesquisas e contratacdo de
consultores;

> Recursos dedicados - areas internas de pesquisas e desenvolvimento;

> Fusdes - entre organizagdes, bem como de equipes multifuncionais, que sdo
capazes de trocar e gerar novas perspectivas;

> Adaptagdo - as constantes adaptagcdes ambientais e & competitividade gera um

tipo especial de aprendizado e conhecimento;
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> Redes - formais ¢ informais de comunicagao.

Para Davenport et al. (1998), o denominador comum de todos os esforgcos ¢ a
necessidade de se alocarem tempo e espaco apropriados para a criagdo ou aquisi¢do do
conhecimento. Para estes autores um dos fatores criticos ¢ o reconhecimento pelos gerentes
de que a geracdo de conhecimento ¢, a0 mesmo tempo, uma atividade importante para o

sucesso corporativo € um processo que pode ser alimentado.

e CODIFICACAO E COORDENACAO DO CONHECIMENTO

O objetivo da codificagdo e da coordenacdo de conhecimentos ¢ de formatar o
conhecimento organizacional, de forma que possa ficar acessivel para quem dele necessite.
Tal processo, literalmente, transforma-se em um codigo para que seja organizado, portavel e
facilmente compreensivel. Codificar todo o conhecimento cooperativo €, segundo Davenport
et al (1998), uma tarefa comparavel a construir um modelo de dados de toda organizagdo:

insensata. Deve-se manter o foco no que ¢ relevante.

Leite (2001) afirma que o propésito da codificagdo € colocar o conhecimento
organizacional em uma forma que seja acessivel aqueles que dele precisam. O conhecimento
¢ codificado quando ¢é possivel que seja o mais organizado, explicito, portatil e facil de

entender.

Uma das agdes recomendadas por O’Dell e Grayson (2000) e Davenport et al (1998)
consiste na constru¢do de um mapa do conhecimento, uma espécie de paginas amarelas que
informa onde se possa encontrar um dado conhecimento, seja com pessoas, documentos ou
banco de dados.Tal mapa pode ser construido a partir de mapeamentos com cada empregado,

contando com seu proprio expertise.
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Uma questdo complexa se refere ao conhecimento tacito, complexo e internalizado.
Este tipo de conhecimento envolve um conhecimento profundo, tal como o dominado pelo
mestre da musica: ¢ praticamente impossivel armazena-lo em um documento ou banco de

dados. Seu acesso muitas vezes ficard restrito a apontar quem o possui.

Davenport et al (1998), afirmam que as empresas que quiserem fazer uma
codificacdo bem-sucedida de seu conhecimento devem, portanto, ter em mente os seguintes

principios:

> Os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento codificado ira
Servir.

> Os gerentes devem ser capazes de identificar o conhecimento existente nas
varias formas apropriadas para atingir tais objetivos.

» Gerentes do Conhecimento devem avaliar o conhecimento segundo sua
utilidade e adequagdo a codificacao.

» Os codificadores devem identificar um meio apropriado para a codificagdo e a

distribuicao.

Segundo Barreto (2000), ¢ comum que numa empresa de grande porte existam
muitas ilhas de conhecimento, ndo necessariamente compartilhado com outras unidades. Uma
rede de competéncias internas pode facilmente ser disponibilizada na Intranet. O que ¢
fundamental para o sucesso da organizacdo ¢, sem duvida, criar meios € métodos para mapear
de forma permanente o conhecimento gerado pela organizacdo, armazena-lo e garantir sua

reutiliza¢dao de forma inteligente.

e TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS
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Segundo Davenport et al. (1998), a melhor forma de se transferir conhecimentos
seria contratar pessoas especialistas e deixa-las conversar com as outras. Mas segundo o autor,
as empresas preenchem o tempo todo das pessoas com tarefas que deixam pouco tempo para
pensar e conversar. Um aspecto relevante na transferéncia de conhecimentos é que somente
torna-lo disponivel ndo representa sua transferéncia. A transferéncia de conhecimentos

envolve sua absorcao ¢ uso.

A transferéncia espontanea e ndo estruturada do conhecimento ¢ vital para o sucesso
de uma empresa. Embora o termo gestio do conhecimento implique a transferéncia
formalizada, um de seus elementos essenciais ¢ o desenvolvimento de estratégias especificas

para incentivar essas trocas espontaneas. Davenport et al. (1998)

Segundo Leite (2001), duas preocupagdes importantes para gestores de conhecimento
para que possam determinar qudo eficientemente uma empresa usa seu capital de
conhecimento sdo: velocidade e viscosidade. Velocidade refere-se ao quio rapido um
conhecimento ¢ transferido, enquanto viscosidade refere-se a riqueza deste conhecimento
transferido. Por exemplo um memorando pode ser usado para aumentar rapidez, porém
dificilmente ir4 conter viscosidade, ja que nao terd o poder de convencer as pessoas a mudar o

que fazem ou como o fazem.

Para Davenport et al. (1998) existem muitos fatores culturais que inibem a
transferéncia dos conhecimentos. Seguem abaixo os inibidores, ou como também chamam, os

atritos mais comuns e formas de os superar.

Quadro n° 2.1 - Inibidores culturais de transferéncia de conhecimentos e como superd-los.

INIBIDORES / ATRITOS SOLUGCOES POSSIVEIS
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Falta de confianga mutua.

Construir relacionamentos e confianga mutua através de
reunides face a face.

Diferentes culturas, vocabularios e quadros
de referéncia.

Estabelecer um consenso através de educacdo, discussio,
publicagdes, trabalho em equipe e rodizio de fungdes.

Falta de tempo e de locais de encontro;
idéia estreita de trabalho produtivo.

Criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento:
feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias.

Status e recompensa V30 para 0s
possuidores do conhecimento.

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
compartilhamento.

Falta de capacidade de absorg¢do pelos
recipientes.

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo
para aprendizado. Basear as contratagcdes na abertura a

idéias.

e Crenga de que o conhecimento ¢ |e Estimular a
prerrogativa de determinados  grupos,
sindrome do “ndo inventado aqui”.

aproximagdo ndo  hierarquica do
conhecimento; a qualidade das idéias ¢ mais importante
que o cargo da fonte.

o Intolerancia com erros ou necessidade de | « Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragdo; nao
ajuda. ha perda de status por ndo se saber tudo.

Fonte: Davenport et al. (1998), p. 117.

A transferéncia pode ser dividida em duas etapas: transmissao e absor¢ao. A primeira
implica em enviar ou apresentar o conhecimento para um destinatario potencial e a segunda, o
entendimento e uso do conhecimento. Para Davenport et al (1998), a transferéncia do
conhecimento demonstra a necessidade das empresas voltarem sua atengao para aspectos mais
humanos — do acesso para a atengao, da velocidade para a viscosidade, dos documentos para

as discussoes.

Tendo em vista os riscos e incertezas do ambiente globalizado, o conhecimento
organizacional tornou-se essencial para a sobrevivéncia das empresas, uma vez que estas
tornaram-se verdadeiras salas de aula, onde sdo oferecidas formas diversificadas de
informac¢do que, uma vez convertidas em conhecimento, promovem beneficios para todos,
seja na adaptacdo a nova realidade externa, seja no novo comportamento organizacional da

realidade interna.
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A Gestao do conhecimento ¢ uma estratégia utilizada para conseguir o conhecimento
certo para as pessoas certas, na hora certa, ajudando as pessoas a transformarem a informacao
em acgdo, de forma a incrementar a performance organizacional. O que importa é como o
conhecimento ¢ adquirido e como pode ser usado de maneira a alcangar resultados positivos,
que venham ao encontro das necessidades da empresa. Seja o conhecimento tacito ou
explicito. Dessa forma, ndo trata apenas dos ativos do conhecimento, mas também dos
processos que atuam sobre esses ativos, incluindo desenvolver, preservar, utilizar e

compartilhar conhecimento.




62

CAPITULO 3

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O tema Aprendizagem Organizacional tem obtido grande destaque na literatura sobre
teoria organizacional, desde os trabalhos pioneiros como, por exemplo, de Argyris (1978),
Senge (2002), Kim (1996), Kolb (1997), Garvin (2001), dentre outros, como proposta para
incrementar a “intensidade de conhecimento” das organizagdes. Diante do cenario de
competitividade em que se encontram as organizacdes cujo sucesso depende da velocidade
em que sdo efetuadas as mudangas, o tema Aprendizagem Organizacional ganha destaque

como forma das organizacdes atuarem.

Pelo menos, duas razdes podem ser sugeridas para compreender-se o motivo do
estudo da aprendizagem organizacional estar em evidéncia. Primeiro, o conceito de
“aprendizagem organizacional” tem ganho destaque entre as grandes organizacdes, a medida
que estas buscam desenvolver estruturas e sistemas mais adaptaveis e eficientes para dar
respostas as mudangas. Segundo, e parcialmente relacionado ao primeiro, a profunda
influéncia que as rapidas mudancas tecnoldgicas estdo produzindo nas organizagdes. As
turbuléncias criadas pelas mudangas tecnoldgicas, nos produtos e processos, aumentam as
complexidades e incertezas, tanto interna como externamente. A complexidade no
desenvolvimento de novos produtos , a diminui¢do do ciclo de vida, a transformagdo do
processo de manufatura em dire¢cdo a producdo enxuta (lean production) (Womack et al.,
(1990)), e o crescimento de inovagdes com base na Manufatura Integrada por Computador
(Computer Integrated Manufacturing - CIM) aumentam a necessidade das empresas

aprenderem a fazer as coisas de uma forma radicalmente nova.
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Uma terceira razdo também pode ser sugerida. O conceito de aprendizagem tem um
grande valor analitico no sentido de criar uma nova linguagem que possa tratar as mudancas
que estdo ocorrendo nas empresas. Significa progredir para além de um enfoque estatico, ou
baseado na visdo da organizagdo como um ‘“‘conjunto de recursos”, para uma abordagem
dindmica, em que o “conhecimento”, com seu carater idealmente renovativo, enfatiza uma
natureza continuamente mutavel ¢ adaptativa das organizagdes, na qual estratégia e estrutura
atuam como vetores fundamentais nesta dindmica. Além disso, ¢ um conceito que pode
integrar varios niveis de analise: individual, grupal, corporativo, os quais sdo particularmente

uteis para enfatizar o carater cooperativo € comunitario das organizagoes.

De acordo com Dodgson (1993), o interesse pelo estudo da aprendizagem
organizacional encontra-se em fase de ascensdo. Para este autor um dos fatores que
contribuem para esse aumento de interesse consiste na demanda por estruturas e sistemas
empresariais que sejam mais flexiveis e que reajam as constantes mudangas em que a
aprendizagem passa a desempenhar papel-chave. Também os avangos tecnologicos
constituem fator de impacto nas organizacdes € demandam que estas se adaptem e aprendam a
operar conforme novos padrdes tecnoldgicos. Outro fator relevante reside no proprio conceito
de aprendizagem, que possui caracteristicas dindmicas e valor analitico abrangente, haja vista

a variedade de disciplinas que o utilizam.

No inicio da década de 90, a publicagdo por Peter Senge (1990) de seu famoso livro
“The Fiftth Discipline”, contribuiu para a popularizacdo das questdes associadas ao estudo da

Aprendizagem Organizacional.

As idéias deste livro sdo reconhecidas em um livro posterior realizado com a
colaboragdo de outros autores (Senge, Ross, Smith, Roberts e Kleiner, 1994). A obra de Senge

constitui uma das grandes referéncias da literatura sobre aprendizagem organizacional.
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Em um primeiro instante, a maioria dos autores se concentrou no estudo da
aprendizagem no plano organizacional, transcendendo o individual e grupal, assumindo um
enfoque proativo. Por outra parte, ¢ alto o numero de autores interessados pela relacio
existente entre a aprendizagem organizacional e os diferentes aspectos da gestdo empresarial.
Finalmente, destacam-se aqueles que vincularam a aprendizagem nas organizagdes com a

gestao do conhecimento.

Alguns autores consideram que a abordagem da Aprendizagem Organizacional
procura entender como ocorrem 0s processos de aprendizagem no ambiente organizacional.
Nesse aspecto, ¢ importante distinguir os niveis em que o processo de aprendizagem

organizacional pode ocorrer: em nivel do individuo e em nivel de grupo (coletivo).

3.1 - DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

O processo que envolve a aprendizagem organizacional também pode ser
compreendido a partir da metafora com o aprendizado individual. Através da perspectiva
gerencial, varios estudos mostram que existem varios tipos e niveis de aprendizagem. Fiol &
Lyles (1985), por exemplo, distinguem dois niveis de aprendizagem, alto e baixo; Senge
(2002) diferencia entre aprendizagem generativa e aprendizagem adaptativa; Nevis et al.
(1997) apresentam trés estagios, aquisicdo, compartilhamento e utilizagdo de conhecimento;
Dodgson (1991) distingue a aprendizagem tatica e operacional . Nonaka e Takeuchi (1997)
abordam o processo de geracdo do conhecimento a partir da identificagao de dois tipos de
conhecimento: o explicito, contido nos manuais e nas normas de praxe; e o tacito ou implicito,
que ¢ obtido pela experiéncia e que s6 ¢ comunicavel indiretamente através de metaforas e/ou

analogias.
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Segundo Leal (2002), o conceito de aprendizagem organizacional ¢ mais complexo e
dindmico que o de aprendizagem individual. Quando o foco é o grupo, ¢ ndo o individuo, o
nivel de complexidade aumenta. Quando a organizacao passa a ser o centro das atengdes para

se alcancar a aprendizagem, o processo torna-se mais complexo ainda.

Argyris e Schon (1978) afirmam que a aprendizagem organizacional e a individual
ocorrem em dois niveis. O primeiro é chamado de circuito simples de aprendizagem. E a
aprendizagem caracteristica das Knowing Organizations. O foco ¢ de como fazer as coisas da
melhor maneira e ndo no porqué de fazé-las. Esse circuito envolve o aumento da capacidade
da organizagdo em atingir objetivos predeterminados e estd associado a aprendizagem
rotineira. Envolve aprendizagem sem mudanga significativa dos pressupostos basicos da

organizagao.

J4 o segundo, também conhecido circuito duplo de aprendizagem, permite que novos
caminhos sejam definidos na construcdo do conhecimento. Ele busca resolver inconsisténcias
na compreensdo dos individuos, uma vez que se preocupa com a razdo pela qual algo ¢
realizado. Uma organizagdo que modifica com éxito alguns de seu valores e dimensdes
fundamentais, aumenta as chances de alcangar bons resultados. Envolve a mudanga da cultura
organizacional, reavalia a natureza dos objetivos e as crengas e valores que os sustentam, em

um exercicio de aprender como aprender.

Aqui cabe uma questdo. Como o conhecimento individual € transposto ao nivel

organizacional?

Segundo Wardman (1996), para desenvolver um quadro de referéncia para o
aprendizado organizacional, devemos comecar por entender como as pessoas aprendem.

Desta forma a autora apresenta o diagrama do “Ciclo de Aprendizado Individual” que
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apresenta um modelo simplificado desse processo. Este diagrama, abaixo, traca a seqiiéncia
por meio da qual o cérebro assimila novos dados (reagdes do ambiente), toma em
consideracdo as lembrangas de experiéncias passadas, chega a algumas conclusdes sobre o
novo fragmento de informagdo (aprendizado individual) e, em seguida, a armazena (modelos
mentais individuais). Apds processar o novo aprendizado, pode-se escolher agir ou

simplesmente nao fazer nada (a¢ao individual).

APRENDIZADO REACOES DO
INDIVIDUAL AMBIENTE
INTERPRETACAO PROCURA
APRENDIZAGEM | — (SIGNIFICADO DOS «— (COLETA DE DADOS)
DADOS FORNECIDOS)

f

|

MEMORIA ACAO TOMADA
MODELOS MENTAIS ACAO
INDIVIDUAIS INDIVIDUAL

Figura n® 3. 1 - Ciclo de Aprendizado Individual
Fonte: Wardman (1996), adaptado de Daft e Weick, 1984, p. 67

Ou seja, para Wardman (1996), 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.

A partir do modelo de aprendizado individual, apresentado acima, a autora estende
para o organizacional que se figura como um processo de quatro etapas sendo a etapa do
aprendizado organizacional composta de trés subetapas distintas: aprendizado individual,
modelos mentais individuais e memoria organizacional. As ac¢des individuais sdo tomadas

com base nos modelos mentais individuais. Essas a¢des, por sua vez, traduzem-se em agao da
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organizagdo ¢ ambas produzem uma reacao do ambiente. O ciclo se completa no momento em
que a reacdo do ambiente conduz ao aprendizado individual e influi nos modelos mentais

individuais e na memoria organizacional.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

|
! APRENDIZADO ! REACAO DO
I INDIVIDUAL I AMBIENTE
! y Y I y Y
| |
1 \ 4 1
; MODELOS MENTAIS ! . ACAO
I INDIVIDUAIS I - INDIVIDUAL
: 7y :
: \ 4 1 \ 4
. MEMORIA ! ACAO DA
I ORGANIZACIONAL I ORGANIZACAO
| |
| |
| |
|

Figura n° 3.2 - Modelo Simples de Aprendizado Organizacional
Fonte: Wardman (1996), p. 69

Neste modelo simplificado de aprendizado organizacional, as agdes individuais se
traduzem em agdes da organizagdo, produzindo resultados (reagdo do ambiente). A rea¢ao do
ambiente realimenta o aprendizado individual, que influencia os modelos mentais individuais

e a memoria da organizagdo. Wardman (1996).

Para Fleury e Fleury (1997), aprendizagem ¢ um processo de mudanca, resultante de
uma pratica ou experiéncia anterior, que pode provocar alteragdes visiveis ou nao no
comportamento do individuo. O processo de aprendizagem ocorre primeiro em nivel do

individuo, depois pode passar a se constituir em um processo social e coletivo.

O aprendizado ocorre em nivel do grupo, sempre que o mesmo compartilha
conhecimentos e crengas. O aprendizado em nivel da organizagdo ocorre, para Fleury e Fleury

(2000), quando o processo de aprendizagem individual, de compreensdo e interpretagdo
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partilhado pelo grupo, torna-se institucionalizado e expresso na organizacdo por meio de
regras, estruturas, € procedimentos. Dessa forma, as organizagdes desenvolvem memdorias que

retém e recuperam informacoes.

Senge (2002) identifica que o aprendizado individual ¢ armazenado em modelos
mentais individuais, que podem ser levados ou ndo a acdo e que influenciam a visdo de

mundo, ou seja, como percebemos o mundo refletindo na forma de agir.

Nesse sentido, o pesquisador Kolb (1997), dando mais énfase a questdo da
aprendizagem individual, define a aprendizagem como sendo um processo através do qual o
conhecimento ¢ criado em razdo da transformac¢do da experiéncia, apresentando um ciclo de
quatro fases de como as pessoas aprendem, envolvendo: experiéncia concreta, observacao e
reflexdo, os quais sdo usados como fundamentos e conceitos para a aplicagdo em novas

situagdes que ocorram na empresa.

De acordo com Kim (1993), a importancia do processo de aprendizagem individual
para as organizagdes ¢ Obvia e sutil. Obvia porque as organiza¢des sio formadas por pessoas e
sutil porque as organiza¢des podem aprender independente de qualquer individuo especifico,
mas nao independente de todos os individuos. Deste modo, a aprendizagem nas organizagdes
extrapola o mero entendimento da aprendizagem individual. Nesta perspectiva, pode-se
concluir que, embora a aprendizagem ocorra através dos individuos, estes aprendem através

de toda a dinamica da vida organizacional, destacando-se sobretudo, a interagao entre eles.

Continuando, Kim (1993) argumenta que a aprendizagem individual pode servir
como uma metafora para a aprendizagem organizacional. No entanto, considera que a

aprendizagem organizacional ¢ mais do que uma magnificacdo da aprendizagem individual.
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A literatura sobre aprendizagem organizacional incorpora os modelos propostos pelas
teorias que procuram entender a aprendizagem individual, de onde alguns autores inferem que
a aprendizagem organizacional também pode ser entendida como o resultado da somatoria das
aprendizagens individuais. Assim, Crossan, Lane ¢ White (1995) afirmam que, para se
compreender o processo de aprendizagem organizacional, hd que se compreender as diversas
formas pelas quais os individuos aprendem. Para tanto, os autores apresentam o Quadro n°

3.1, demonstrando os niveis pelos quais o aprendizado pode ocorrer:

Quadro n° 3.1 - Processo de aprendizagem e niveis organizacionais

NIVEL PROCESSO IMPUTS / RESULTADOS

Individuo Intuicdo Experiéncias Imagens Metéaforas

Grupo Interpretagao Linguagem Mapa conceitual
Conversacdo / Dialogo

Organizacao Integragdo Compreensdao  compartilhada  Ajustamentos
mutuos Sistemas interativos

Institucionalizag¢ao Rotinas Sistemas de diagndsticos Regras e

procedimentos

Fonte: Crossan, M. M; Lane, H.W. White, R.E. (1995), Learning within organization Ontario:
The University of Western Ontario, 1995

De acordo com o Quadro n° 3.1, o processo de aprendizagem tem inicio na intuigao,
que pode advir das experiéncias passadas, na imagem ou na visdo de futuro, e na realizagao
ou acdo. Assim, a aprendizagem pode ocorrer com a ajuda das experiéncias, o uso de
metaforas ¢ imagens. Ainda sobre a aprendizagem, entendida como a aquisi¢do de
conhecimentos ou habilidades, cabe destacar dois aspectos importantes para esta defini¢ao
que Kim (1993) ressalta: a aprendizagem organizacional dentro da perspectiva de “knowhow”
e “know-why”. Percebe-se, entdo, que a aprendizagem compreenderia dois significados
basicos, assinalados: “know-how” ou aquisicdo de habilidade, que implica em habilidade
fisica para produzir alguma acdo; “know-why”, que implica em habilidade para articular a

compreensao conceitual de uma experiéncia.
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Deste modo, tanto o “know-how’ quanto o “know-why” sdo importantes e
indissociaveis no processo de aprendizagem, pois retratam o que as pessoas aprendem e como
elas aplicam e compreendem o que aprendem. Silva (2000) observa que a articulagdo das
dimensdes conceitual e operacional, ou seja, a conexdo entre pensamento ¢ acdo ¢ realizada
por varios estudiosos do assunto, como Argyris € Schon (1978), Piaget (1978) e Kolb (1984),

que valorizam a experiéncia como alicerce para a criagdao do aprendizado.

Kim (1996) lembra que a esséncia de uma organiza¢do toma corpo em seu pessoal,
ndo em seus sistemas. O autor apresenta como desafio critico, compreender-se como se
transferem os modelos mentais que se incorporam na memoria da organizagdo € em sua
estrutura, configurando-se, finalmente, na forma como as pessoas pensam os problemas e os

fazeres organizacionais.

Senge (2002) também corrobora o exposto anteriormente, pois afirma que a
verdadeira aprendizagem estd intimamente ligada com o proprio significado de ser humano, ja
que possibilita a aquisicdo de novas visdes de mundo e da relagdo com ele, além da

capacidade de criar, recriar e fazer parte do processo generativo da vida.

Kim (1993), por sua vez, sugere que o processo de aprendizado é como uma roda
que gira. Na metade superior da roda encontram-se interfaces constituidas pelo aprendizado
operacional (o porqué) e conceitual (o como) de uma experiéncia. A roda do aprendizado
ilustra que o conhecimento adquirido ndo se perde, uma vez que fica guardado na memoria,
através de premissas, em nossa concep¢do de homem e de mundo (Boyett, 1999). Essas
premissas sao entendidas por Senge (2000) como modelos mentais, representando a visdo que
uma pessoa tem do mundo, inclusive sua compreensdo implicita e explicita (Boyett, 1999).

Sendo assim, pode-se entender os modelos mentais como os modos de pensar a realidade
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interna e externa as organizacdes, constituindo-se como requisito fundamental para o

aprendizado organizacional.

Kim (1993) argumenta que apesar de todas as organizagdes aprenderem, pois ¢ um
requisito fundamental para sua existéncia sustentada, algumas avangam sua aprendizagem,
desenvolvendo capacidades consistentes com seus objetivos, ao passo que outras ndo o fazem

de forma focalizada, adquirindo habitos contraproducentes.

Garvin, Nayak et al (1998) comparam o aprendizado organizacional ao individual e
consideram que ambos t€ém quatro estidgios: conscientizagdo, compreensio, a¢ao e analise. O
que difere um do outro ¢ que no aprendizado organizacional estes estagios representam tarefas
coletivas: uma conscientizacdo conjunta da necessidade do aprendizado e uma compreensao
comum do que deve ser realizado, dando inicio a agdes em equipe ajustadas a estratégia e aos
objetivos da empresa, que possam conduzir a andlises conjuntas, que levem o grupo a

conclusodes significativas.

Apoés estes quatro estagios, inicia-se um processo de reflexdo, no qual as pessoas
questionam e avaliam cada uma das quatro fases anteriores. Assim, tendem a se tornar
aprendizes melhores com o decorrer do tempo e, mais adiante, capazes de melhorar o proprio

processo de aprendizado organizacional.

Guns (1998), em uma outra visao, afirma que o principal fator ¢ a valorizagdo dos
funcionarios dentro da organizagdo. No entanto, os mesmos devem compreender que existem

cinco niveis de aprendizado: aquisi¢cdo, utilizacdo, reflexdo, mudanca e fluxo.

Continuando, Guns (1998) ressalta que existem diversos tipos de aprendizagem
organizacional. Entre elas se apresentam: aprendizagem de tarefas, aprendizagem sistémica,

aprendizagem cultural, aprendizagem de lideranga, aprendizagem de equipe, aprendizagem
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estratégica, aprendizagem empreendedora, aprendizagem reflexiva e, por fim, aprendizagem

transformacional.

Como destacou Merriam (1987), a aprendizagem individual para atender as
necessidades organizacionais, deve ser auto-direcionada e autdnoma. O individuo deve
segurar as rédeas de “o que, quando e como” aprender e, finalmente, utilizar o conhecimento

em favor da organizagao.

Stata (1997) cita que tendemos a pensar em aprendizagem como um processo pelo
qual individuos adquirem novos conhecimentos e percepg¢des, modificando dessa forma seu
comportamento e suas acdes. A aprendizagem organizacional implica também novas
percepgdes e comportamento modificado. Mas difere da individual em varios aspectos.
Primeiro, a aprendizagem organizacional ocorre através de percepcdes, conhecimentos e
modelos mentais compartilhados. Assim sendo, as organizacdes podem aprender somente na
velocidade em que o elo mais lento da cadeia aprende. A mudanga fica bloqueada, a menos
que todos os principais tomadores de decisdo aprendam juntos, venham a compartilhar
crengas € objetivos e estejam comprometidos em tomar as medidas necessarias & mudanga.
Segundo, o aprendizado ¢ construido com base em conhecimentos e experiéncias passados —
isto é, com base na memoéria. A memoria organizacional depende de mecanismos
institucionais, usados para reter conhecimento. Naturalmente, organizacdes dependem
também da memoria dos individuos.Mas contar exclusivamente com individuos significa
arriscar-se a perder ligdes e experiéncias a duras penas, uma vez que pessoas migram de um

emprego para outro.

Em suma, a criagdo do conhecimento organizacional ndo pode ocorrer sem a

iniciativa dos individuos e as intera¢des do grupo. As organizacdes aprendem somente por
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intermédio de individuos que aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado

organizacional, mas sem ele ndo aconteceria a aprendizagem organizacional.

O desafio, portanto, ¢ descobrir novos métodos e ferramentas gerenciais para acelerar
a aprendizagem organizacional, chegar-se a um consenso para a mudanca e facilitar o

processo de mudanga. Stata (1997).

3.2 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Na literatura existente, ha definicdes de aprendizagem organizacional e de
organizagdes de aprendizagem. As primeiras referem-se a um processo e, as segundas a um
produto, a um resultado alcangado a partir de praticas de gestdo que se coadunam com os

propositos de uma organizacao de aprendizagem.
3.2.1 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional apresenta um grande potencial para a melhoria do
desempenho dos resultados empresariais, mas pode ser uma tarefa desencorajadora ou
desconcertante. Embora haja uma infinidade de conceitos, alguns sdo mal enunciados ou
simplesmente ndo proporcionam consenso algum sobre o que seja a aprendizagem ou por que

ela ocorre. DiBella et al (1999).

O campo de estudos sobre aprendizagem organizacional e “learning organizations”
cresceu muito rapidamente na década de noventa de acordo com Easterby-Smith et al. (2001),
revelando diferentes abordagens. No Brasil, o termo “learning organization” foi traduzido por
Organizagdes de Aprendizagem (OA), representando uma abordagem mais estratégica onde o
aprendizado passa a ser "planejado e administrado para que ocorra de maneira répida,

sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa” (Garvin et al. 1998). A
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necessidade de planejamento e o enfoque estratégico dado ao tema aprendizagem
organizacional ¢ decorrente da competitividade do mundo contemporaneo. Esse ambiente
empresarial gera a necessidade de mudangas constantes ¢ a AO surge como uma alternativa

para enfrentar esses desafios.

DiBella e Nevis (1999) afirmam que, enquanto a organizacdo aprendiz tem sido
caracterizada como sendo aquela que possui a capacidade de adaptar-se as mudancas que
ocorrem com seu ambiente e de reagir as ligdes trazidas pelas experiéncias por meio da
alteracdo do seu comportamento organizacional, a aprendizagem organizacional ¢ um termo
empregado para descrever certos tipos de atividade ou processo que podem ocorrer em
qualquer um dos diversos niveis de analise, ou como parte de um processo de mudanca
organizacional. Para estes dois autores, freqlientemente, os dois conceitos podem ser
encontrados lado a lado, quando ndo intercambiados, uma vez que a aprendizagem
organizacional aplica-se a diferentes niveis de andlise: aprendizagem individual,

aprendizagem grupal e aprendizagem empresarial.

Argyris (1998) distinguiu dois tipos de aprendizagem organizacional:

Aprendizagem de Primeira Ordem ou Ciclo Unico (Single loop learning): consiste em
melhorar a capacidade da organizagdo de alcangar objetivos conhecidos ¢
mesmo associados com aprendizagem de rotina e comportamento. O
aprendizado ¢ apenas operacional, ou seja, problemas s3o resolvidos
superficialmente, ndo ocorrem mudangas significativas nas premissas da
organizagdo, o comportamento ¢ ajustado a metas, normas e pressupostos
fixos. Esse ciclo se baseia na deteccdo e corregdo de problemas (diferenca

entre situagdo atual e desejada). O aprendizado de “single-loop” ¢é a
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manuten¢do do aprendizado, ou seja, fazer melhor o que a empresa ja sabe

como fazer. Relaciona-se com o conceito de eficiéncia.

Aprendizagem de Segunda Ordem ou Ciclo Duplo (Double loop learning): avalia a
natureza dos objetivos e dos valores e crencas subliminares a elas. Essa
aprendizagem envolve mudanga da cultura organizacional. Nao basta resolver
problemas, ¢ preciso conhecé-los profundamente, sua natureza e suas causas.
Esse tipo de aprendizagem enfatiza a experimentacdo e, o “feedback™ dentro
de um contexto de revisdo continua sobre a forma como ¢ realizada a
defini¢do, andlise e a solugdo do problema. Consiste em aprender como
aprender. Neste ciclo duplo, metas, normas e pressupostos sdo também
mutaveis. Se uma empresa ou organizacao quer evoluir para uma institui¢ao

duradoura, esse aprendizado transformador ¢é necessario. E basicamente

perguntar se nos estamos fazendo a coisa certa. Relaciona-se mais com o

conceito de eficacia.

Para Fleury e Fleury (1997), o processo de aprendizagem organizacional envolve
todos os fatores que possibilitem que a organizagdo compreenda melhor o que estd ocorrendo
em seu ambiente externo e interno, como também a definicdo de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado. Assim, a aprendizagem organizacional, muitas

vezes, pode pressupor transformagao das estruturas de referéncias ou estilos cognitivos.

Segundo Senge (2002), “aprender tem muito pouco a ver com informar-se. Em
esséncia, aprender consiste em melhorar a capacidade. Aprender ¢ criar e construir a
possibilidade de fazermos aquilo que antes ndo podiamos. O aprendizado estd intimamente
relacionado a agdo.” A aprendizagem parece constituir-se numa caracteristica fundamental

através da qual as organizagdes acumulam competéncias e habilidades e tornam-se
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competitivas. Mas a principal questao a analisar ¢ a conceituagao do que ¢ aprender e do que ¢

empresa que aprende.

Arie de Geus (1998) diz que a adaptagdo e o crescimento continuos em um ambiente
de negdcios em mudanga dependem da aprendizagem institucional, que pode ser definida
como um processo pelo qual as equipes gerenciais compartilham os modelos mentais da
empresa, de seus mercados e de seus concorrentes. O autor, no entanto, ao defender a
aprendizagem institucional, como sendo um processo gerencial, priva os outros niveis da

organizagdo de fazerem parte desta aprendizagem.

De acordo com Mariotti (1999), existem estudos que mostram que o conhecimento
humano vem evoluindo através dos tempos, em propor¢do inversamente proporcional ao
tempo da evolugdo. Ou seja, se o conhecimento aumenta cada vez mais, em cada vez menos

tempo, um maior nimero de pessoas precisa aprender cada vez mais, em cada vez menos

tempo.
Demonstra essa afirmacao num quadro evolutivo, que pode ser assim expresso:
Quadro n® 3.2 — Evolu¢ao Conhecimento
1950 — 1980 = aumentou 2 vezes 30 anos
1980 — 1990 = aumentou 2 vezes 10 anos |
1990 — 1994 = aumentou 2 vezes 04 anos |
1994 — 2002 = aumentara 16 vezes 08 anos |

Fonte: MARIOTTI, Humberto. Organizagdes de aprendizagem, 1999, p. 23

Desta forma para Mariotti (1999), ‘“as empresas serdo cada vez mais o local onde
acontecera a maior parte do ensino e do aprendizado”, sendo esta uma tendéncia considerada
inevitavel e irreversivel. Esclarece este autor, ao falar em “ensino e aprendizado”, que tal ndo
se refere apenas ao treinamento e desenvolvimento como conhecidos tradicionalmente, mas,

sim a educagdo organizacional continuada, “um processo muito mais abrangente”.
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Davenport (1998) defende que aprendizado organizacional consiste em:

a)
b)

d)

pensar na organizagao como um sistema;

construir e facilitar comunidades de aprendizado e pratica dentro da
organizagao;

concentrar-se em questdes de desenvolvimento pessoal (o desenvolvimento
organizacional converge para o desenvolvimento pessoal de seus funciondrios);
criar estruturas organizacionais menos hierdrquicas e mais auto-organizadoras
que facilitem a comunicagdo e a flexibilidade necessdria a um ambiente
transformador;

planejar com uso de cenarios, deixando para tras o raciocinio linear e pensando
de maneira sistémica, avaliando varias possibilidades e aprendendo com cada

uma delas.

A aprendizagem organizacional baseia-se fortemente nas equipes. E preciso fomentar

a aprendizagem em equipe, uma vez que hoje quase todas as decisdes importantes sdo

tomadas em equipe. A aprendizagem organizacional constréi relacionamentos colaborativos,

no sentido de alinhar a diversidade de conhecimentos, experiéncias, capacidades e jeitos de

fazer as coisas que as pessoas e comunidades tém e usam. Nesse contexto, ¢ preciso

transformar as capacidades individuais em capacidades da organizacao.

Embora extremamente necessario, o aprendizado organizacional dentro das

organizagdes raramente ¢ planejado e administrado para que ocorra de maneira mais rapida,

sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa.

A aprendizagem organizacional ndo s6 € privilégio de toda empresa como também ¢

interminavel e exige inovagdo continua. Com a competitividade dindmica do ambiente, o
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conhecimento logo se torna obsoleto. O desafio das organizacdes de aprendizagem ¢

tornarem-se sistemas melhores de aprendizagem.

O contexto atual requer um modelo de organiza¢do mais aberto, que interaja mais
com o ambiente, ndo somente para se adaptar a ele mas também e, principalmente, para
influenciar suas mudangas de forma a potencializar seus pontos fortes. E o sucesso dessa nova

organizagao serd determinado pelo envolvimento e comprometimento de seus funcionarios.

Nos ultimos anos, as organizagdes tém buscado desenvolver esse novo perfil, esse
novo modelo organizacional. Muitos autores desenvolveram novas idéias, novos conceitos e
ferramentas administrativas. Qualidade total, reengenharia, “downsizing”, “empowerment”,
lideranca transformacional e situacional, trabalho conjunto, redes e aliancas; essa agitacao
representa uma busca continua de métodos para lidar com as lacunas existentes no mercado
competitivo. No entanto, essa busca ¢ infrutifera se a ado¢do de novas técnicas gerenciais ou
de producdo nao forem acompanhadas de uma mudang¢a mais profunda na organizagdo, em

seus valores, seus principios e sua cultura.

Nesse contexto, surgem as chamadas “learning organizations”, ou organizagdes de

aprendizagem, que sdao organizagoes voltadas para o aprendizado continuo.
3.2.2 - ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

De acordo com Senge (2002), organizacdes que aprendem sdo aquelas, em que as
pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar novos padrdes de pensamento e, em
que aprendem, continuamente, a trabalhar juntas, em equipe. A aprendizagem organizacional

nunca ¢ um produto final, mas um processo em continuo desenvolvimento.
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Para Garvin (1993), uma organizacdo que aprende ¢ aquela “habilidosa em criar,
adquirir, transferir conhecimento ¢ modificar seu comportamento para refletir o novo

conhecimento”.

Garvin (1993) também reconhece que uma organizagdo que aprende ndo apenas cria
novos modos de pensar, pelo fato de incorporar novos conhecimentos para a realizagdo do
trabalho, mas ¢ uma organizacdo habilidosa na criagdo, aquisi¢do e transferéncia de
conhecimentos e na modificacdo de seu comportamento, para refletir novos conhecimentos e

novas idéias. Essas atividades de aprendizagem resultam em organiza¢des mais inteligentes.

Continuando, Garvin (2001) apresenta cinco principais praticas para a construcao de
uma organizacdo de aprendizagem: emprego sistematico de técnicas de resolucdo de
problemas; experimentagdo, envolvendo pesquisa sistematica e teste de novos conhecimentos;
aprendizado pelas experiéncias passadas; aprendizado das experiéncias realizadas por outros;
transferéncia de conhecimento. Considera que os programas educacionais ¢ de treinamento
sdo ferramentas poderosas para a transferéncia de conhecimento, mas, para sua real

efetivagdo, eles precisam estar implicitamente relacionados com a sua implementacao.

Para McGill, Slocum Junior (1995), as organizagdes que aprendem:

a) possuem uma cultura e um conjunto de valores que promovem a aprendizagem,
em que se destacam a abertura a experimentos, 0 encorajamento para aceitar

riscos, responsavelmente, a disposi¢do para aceitar fracassos e aprender com eles;

b) tém uma estratégia baseada no reconhecimento e na aceitacdo de que a
aprendizagem ¢ a Unica fonte de vantagens estratégicas sustentdveis. E uma
organizacdo em que existe um compromisso com a experimentagdo continua, no

sentido da institucionaliza¢do da aprendizagem;
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¢)

d)

tétm como principais caracteristicas de sua estrutura a permeabilidade, a
flexibilidade e a sua integracdo em rede. Todas as suas fronteiras sdo altamente
permeaveis, para maximizar o fluxo de informacao e abrir a organizagdo as suas
experimentacdes. A proximidade e abertura entre geréncia, empregados, clientes,
concorrentes ¢ comunidade tornam possivel o monitorar constantemente as

necessidades e as pessoas em processo de mudanga;

dispdem de informacdes e de sistemas de informagdo mais precisos e
imediatamente disponiveis, no tempo e no espaco, em um formato que facilite o

uso, para aqueles que delas necessitam;

e) selecionam as pessoas ndo apenas pelo que elas sabem, mas pelo que elas sdo

capazes de aprender e utilizam o mesmo critério para recompensa-las. Os
sistemas de recrutamento e sele¢do estdo mais voltados para a busca e
reconhecimento das competéncias e habilidades necessarias ao exercicio de
atividades diversas, altamente mutdveis, que exigem capacidade de adaptagdo
constante. Os sistemas de recompensas também estdo mais voltados para o
reconhecimento e o refor¢o da aprendizagem. Isso significa atrelar o pagamento e
as praticas de promocao a tomada de riscos, a flexibilidade, & melhoria continua e
a outros comportamentos que uma organizacdo que aprende requer. Essas
orientacdes significam, principalmente, remover as puni¢des ao fracasso e a

divergéncia;

usam intensivamente sua capacidade de aprender com as outras organizagoes.
Uma organizagdo que aprende deve voltar-se ndo apenas para maximizar sua
propria experiéncia, mas também examinar a experiéncia dos outros. A

aprendizagem pode ser aumentada pela formagdo de equipes, criando, assim,
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ambiente para que os trabalhadores aprendam com seus colegas. As equipes
fornecem um conjunto de valores que incentivam a aprendizagem, por oferecer a
seus integrantes construtivamente apoio, incentivo e reconhecimento. Esses
valores ajudam a equipe a desempenhar sua atividade e também aumentam o
desempenho de toda a organizacdo As chefias, por meio do “benchmarking” de
suas proprias operagdes, podem aprender a utilizar ferramentas e técnicas mais
eficazes. As aliangas estratégicas, por outro lado, podem transformar-se, também,

em grandes oportunidades de aprendizagem para a organizagao.

Em outra visdo, Rodriguez (2002) diz que as organizacdes aprendizes trazem o
conceito do auto-aprendizado, em que os empregados, organizados em equipes de trabalho,
desenvolvem teorias e a sua imediata aplicacdo, com o uso das mais diversas formas de
aprendizado, como o treinamento durante o trabalho, além das demais formas de capacitagao.
Uma outra caracteristica da Organizacao aprendiz, segundo Rodriguez (2002), ¢ a de que o
treinamento esta diretamente ligado as necessidades apontadas pela estratégia e pelos desafios
lancados a Organizacao, considerando a liberdade de inovagao e de criagdo, por parte dos seus

empregados.

Senge (2002), para caracterizar uma organizagdo de aprendizagem, elencou em seu
trabalho um conjunto de cinco componentes ou disciplinas, como chama o autor, que
convergem para desenvolver uma organizagdo de aprendizagem. Segundo ele, as cinco
disciplinas sdo igualmente importantes e a decisdo de como implementi-las deve ser da
organizac¢do, que, a partir de suas caracteristicas e de suas necessidades, desenvolve um plano
que melhor se adapte a elas. A seguir, as cinco disciplinas serdo apresentadas conforme

propoe o autor.
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3.3 - AS CINCO DISCIPLINAS DE APRENDIZAGEM DE
SENGE

Como ja mencionado anteriormente, os louros do desenvolvimento da aprendizagem
organizacional e da “learning organizations” parecem pertencer, sem qualquer duvida, a obra
de Peter Senge, a quem coube a popularizagao deste conceito, por meio do langamento da sua

obra “A Quinta Disciplina” (do original, em inglés: “The Fifth Discipline™)

Segundo as proprias palavras de Senge, a idéia nasceu numa manha de outono de
1987:
“[...] durante minha meditacé@o, naquela manhd, de repente me conscientizei de

que a organizacao que aprende’ provavelmente se tornaria uma nova coqueluche
da administracdo”. Senge, 2002, p. 17

Contudo, o interesse maior de Senge era que este “modismo” — ao contrario de
outros, que nascem, crescem, declinam e morrem — se tornasse duradouro. E, para alcangar
este objetivo, o criador de “A Quinta Disciplina” apostou na estruturagdo de uma teoria que
privilegia o pensamento sistémico e os modelos mentais; e que, com o passar do tempo,
continuasse a ter valorizagdo em sua implementa¢do e desenvolvimento. Parece-nos, em
suma, que sua idéia basica foi criar uma “nova filosofia” administrativa, e ndo mais um

modismo ou modelo de vida curta.

O autor afirma que ndo hd uma ordem de prioridade nem uma seqiiéncia de
implementagdo entre as disciplinas. Segundo ele, as cinco disciplinas sdo igualmente
importantes e a decisdo de como implementa-las deve ser da organizacdo, que a partir de suas
caracteristicas e de suas necessidades desenvolve um plano que melhor se adapte a elas. A

seguir as cinco disciplinas serdo apresentadas conforme propde o autor. Sao elas:
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3.3.1 - DOMINIO PESSOAL

Essa disciplina permite aprender continuamente a esclarecer e aprofundar os
objetivos pessoais de cada um dos individuos, a concentrar as energias, a desenvolver a
paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva. O dominio pessoal esclarece as coisas que
sdo realmente importantes, estabelecendo prioridades, e faz com que as pessoas procurem

enxergar a realidade, a situagdo em que realmente vivem, com mais clareza.

O dominio pessoal ¢ a capacidade fundamental para que um individuo possa
perseguir seus proprios valores, em vez de ser levado pelas circunstancias. Os elementos
fundamentais do dominio pessoal sdo a percepg¢ao clara da realidade e a consciéncia firme dos
proprios propdsitos. A tensdo entre a realidade percebida e a visdo do ideal desejado ¢ a fonte
de energia transformadora que permite a pessoa agir € ndo apenas reagir. O dominio pessoal

pode ser entendido, de forma mais profunda, como um crescimento espiritual.

Desta forma, o dominio pessoal enfoca o desenvolvimento dos valores espirituais
realmente importantes para as pessoas, concentrando a energia para o alcance dos objetivos e

cultivando a paciéncia necessaria para atingi-los.

Para Senge (2002), o dominio pessoal incorpora dois movimentos subjacentes:

= 0 primeiro ¢ o continuo esclarecimento do que ¢ importante para nos;
» o segundo ¢ aprender continuamente como ver a realidade atual com mais

clareza.

A esséncia do dominio pessoal ¢ aprender a gerar ¢ sustentar a tensdo criativa em
nossas vidas. Nesse contexto, aprender ndo significa adquirir mais informagdes, mas sim

expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na vida.
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Conforme Martins (2002), as pessoas com altos niveis de dominio pessoal expandem,
de forma continua, a capacidade de criar resultados e vivem em estado de aprendizagem
continua. A visdo clara de quais sdo os resultados almejados (o que se quer) versus a situagao

onde a pessoa esta (onde se esta) com relagao ao que se quer gera a “tensao criativa”.

Senge (2002) afirma que as pessoas com altos niveis de dominio pessoal

compartilham varias caracteristicas basicas:

* tém um senso de proposito especial que estd por tras das suas visdes e metas.

= aprendem a perceber e trabalhar com as for¢as da mudanca, em vez de
resistir a elas;

* s3o profundamente curiosas, continuamente comprometidas a ver a realidade
de forma cada vez mais precisa;

* vivem em um estado de aprendizagem continua;

» sdo profundamente conscientes de sua ignorancia, de sua incompeténcia e de
seus pontos a serem melhorados;

* tém grande autoconfianga; e

» acreditam ser parte de um processo criativo maior, o qual pode ser

influenciado mas ndo pode ser controlado unilateralmente.

Em sintese, a disciplina de dominio pessoal em termos organizacionais proporciona a
criacdo de um ambiente que estimule todos os seus membros a se desenvolverem na dire¢ao

das metas e fins escolhidos pela organizagao.

3.3.2-MODELOS MENTAIS

Sdo idéias profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo imagens que

influenciam o modo de encarar o mundo e as atitudes das pessoas. A falta de consciéncia
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acerca desses modelos faz com que aceitemos certas interpretagdes dos fatos como verdades

inquestionaveis.

Senge (2002) afirma que quando a empresa estd desenvolvendo uma cultura
organizacional voltada para o aprendizado ela, deve conhecer os modelos mentais de seus
funciondrios e concentrar esforcos para eliminar aqueles modelos que bloqueiam a
aprendizagem, a criatividade e a iniciativa individual. Por outro lado, a empresa deve
desenvolver novos modelos mentais que propiciem esse novo perfil de empresa e de

funcionarios.

Senge (2002) destaca os modelos mentais como os responsaveis pelo fato de que,
muitas vezes, idéias brilhantes nunca saem do papel: “novas idéias deixam de ser postas em
pratica por serem conflitantes com imagens internas profundamente arraigadas de como o

mundo funciona, imagens que nos limitam a maneiras habituais de pensar e agir”.

No conceito de Fleury (1995), “os modelos mentais consistem em imagens de como
o mundo funciona e exercem influéncia sobre o que as pessoas fazem, pois afetam o que elas
véem. Os modelos mentais ndo sdo a realidade, mas sim o que a pessoa percebe como

realidade”.

Covey (1994) destaca que o sistema de valores construido a partir das descobertas
pessoais, das influéncias familiares e culturais, determinam a forma como as pessoas avaliam,
atribuem prioridades, julgam e agem frente a realidade. Constituem, assim, os principais
geradores das resisténcias as mudangas, pois as pessoas possuem dificuldades para aceitar
situagdes que fogem aos padrdes por elas estabelecidos. O que se busca na realidade ¢ o
aprendizado generativo, que resulta em mudancas na forma de compreender e explicar

determinados aspectos da realidade, ndao simplesmente a assimilagdo de novas informacdes, €
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a formagdo de novas idéias. Devido a isso Senge (2002) enfatiza a importancia de se
reconhecer a diferenga que existe entre a teoria defendida (o que se fala) e a teoria realmente
adotada (a teoria que estd por tras das agdes), para evitar a ilusdo de um aprendizado que,
muitas vezes, ndo passa de um acesso a uma nova linguagem ou a novos conceitos, enquanto
a atitude permanece totalmente inalterada.
“[...] o trabalho com modelos mentais comeca por virar o espelho para dentro,
aprendendo a desenterrar nossas imagens interiores do mundo, trazé-las a
superficie e expd-las a um meticuloso exame. Inclui também a capacidade de
desenvolver conversas instrutivas, nas quais as pessoas expdem suas idéias com

clareza e as deixam abertas a influéncia dos seus interlocutores”. Senge (2002,
p. 42).

A disciplina de modelos mentais reconhece que nossos conhecimentos, habitos e
crengas determinam nossa percep¢ao e interpretacdo de tudo que acontece no mundo, nos
negdcios, na familia, etc. Com o passar do tempo, nossos modelos mentais, que quase sempre
sdo inconscientes, vao ficando inadequados e passam a prejudicar nossa capacidade de
entender e agir de modo adequado. A disciplina de modelos mentais incorpora métodos para
explicitar nossos modelos mentais, permitindo que nds mesmos os avaliemos e

transformemos.

O desenvolvimento da capacidade de uma organizag¢do para trabalhar com modelos
mentais envolve tanto a aprendizagem de novas habilidades quanto a implementacdo de

inovacgdes institucionais que ajudam a colocar essas habilidades em pratica regular.

Resumindo, a disciplina de modelos mentais gera a reflexdo, esclarece
continuamente ¢ melhora nossos quadros internos do mundo determinando como eles moldam

nossas agoes ¢ decisdes.
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3.3.3- VISAO COMPARTILHADA

Quando os grupos possuem uma visdo compartilhada, as pessoas se identificam com
o grupo, sentindo-se estimuladas e unidas na busca de seus ideais. Uma visdo so ¢
verdadeiramente compartilhada na medida em que ela se relaciona com as visdes pessoais dos

membros do grupo. E a disciplina que une os grupos na agao.

Na maioria das organiza¢des, o numero de pessoas que participam efetivamente ¢é
relativamente pequeno — e o numero de pessoas comprometidas é ainda menor. Esta disciplina
¢ a disciplina do comprometimento. No entanto, Senge (2002) descreve comprometimento
como sendo além de um estado de participagdo, um sentimento de total responsabilidade na

transformagao da visdo da realidade.

A definicdo de Senge (2002) fundamenta-se na busca de imagens do futuro que
promovam um engajamento verdadeiro das pessoas, ao invés de simples anuéncia.
Normalmente nasce de uma idéia, e, a partir do momento em que essa idéia adquire
significado comum, para mais de uma pessoa, ela passa a ser compartilhada ¢ uma forca

resultante do empenho dessas pessoas surge para torna-la realidade.

Para que as organizacdes consigam criar essa visdo compartilhada, precisam
estimular seus membros a desenvolver sua maestria pessoal, pois somente desta forma ¢
possivel conseguir o efetivo comprometimento das pessoas, € ndo apenas sua submissdo a
propositos pré-definidos. Segundo Covey (1994), faz parte da natureza humana o desejo de
contribuir para que objetivos significativos sejam alcancados, pois as pessoas querem
participar de um esfor¢o comum, capaz de transcrever suas capacidades individuais. Assim
torna-se importante salientar que uma visdo compartilhada nasce sempre de objetivos

pessoais.
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Quando as pessoas estao envolvidas de forma significativa, dao o que tém de melhor.
Ademais, quando as pessoas identificam seus objetivos pessoais com os de uma organizacao,

liberam uma enorme quantidade de energia, criatividade e lealdade (Covey, 1994).

Dessa forma, Senge (2002) lembra que a construgdo de uma visdo compartilhada
muda substancialmente a relagdo da empresa com seus funciondrios, que passam a

desenvolver uma nova percepgao: esta deixa de ser a empresa deles para ser a nossa empresa.

Senge (2002) afirma que a visdo compartilhada ¢ essencial para a organizagdo que
aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem. Uma visdo compartilhada conta
com o verdadeiro comprometimento de muitas pessoas, pois reflete a visdo pessoal de cada
uma delas. Por isso, o desenvolvimento de visdes compartilhadas estd intimamente ligado ao

dominio pessoal.

Senge (2002), salienta que a visdo compartilhada é o primeiro passo para conseguir
que pessoas, que ndo confiam umas nas outras, comecem a trabalhar em conjunto. Com uma
visdo compartilhada, estamos mais propensos a expor nossas idéias, desistir de posi¢oes

extremamente arraigadas e reconhecer dificuldades pessoais e organizacionais.

Continuando, Senge (2002) ressalta que o desenvolvimento de uma visao
compartilhada ¢, na verdade, parte de uma atividade mais ampla: o desenvolvimento das
“idéias governantes” da empresa, sua visao, proposito ou missao e valores essenciais. Uma
visdo incoerente com os valores que as pessoas vivem no dia-a-dia, além de ndo inspirar o

verdadeiro entusiasmo, estimulara um cinismo total.

A visdo compartilhada ou como também ¢ designada por alguns autores “objetivos
comuns”, ¢ a construcdo do compromisso grupal mediante o esclarecer constante dos
b

planejamentos futuros. Os objetivos comuns nascem de objetivos pessoais e, portanto, para
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uma organizagao alcangar objetivos comuns tem que estimular objetivos pessoais. Assim, as
organizagdes que criam visdes compartilhadas, estimulam os seus integrantes a desenvolver a

visdo pessoal, para que possam se conectar € se comprometer com a visdo da organizagao.

3.3.4 - APRENDIZAGEM EM EQUIPE

A disciplina da aprendizagem em equipe , conforme Senge (2002), comega pelo
didlogo, a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias preconcebidas e

participarem de um verdadeiro pensar em conjunto ou em grupo.

Importante se faz diferenciar equipe de grupo. Autores como Pinchot e Pinchot
(1994) procuram definir: por equipe um grupo de pessoas pequeno ou médio, que trabalha em
estreita unido, a fim de gerar um produto comum. As equipes diferem de um grupo de
trabalho que se reune para dividir o trabalho mas, depois, o realiza individualmente; as

verdadeiras equipes criam e aprendem conjuntamente.

Senge (2002) afirma que a aprendizagem em equipe ¢ considerada “um processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de uma equipe criar os resultados que seus
membros realmente desejam”. O proprio Senge, Ross e Smith (2000) advertem que:

“[...Jmuitas vezes esquecemos que grandes equipes raramente comegam grandes.
Habitualmente, elas comecam como um grupo de individuos. Leva tempo para
desenvolver o conhecimento de trabalhar como um todo, do mesmo modo que
leva tempo para desenvolver o conhecimento de andar com as préprias pernas
ou de bicicleta. Noutras palavras, grandes equipes sdo organizacGes que
aprendem - grupos de pessoas que, ao longo do tempo, aprimoram sua
capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam criar.”

Martins (2002), corroborando esta idéia, afirma que no processo de aprendizagem em
equipe ocorre o desenvolvimento da capacidade de as equipes criarem os resultados que os

membros desejam. Para esta autora, a aprendizagem em equipe tem trés dimensdes criticas:

primeiro: pensar reflexivamente sobre os assuntos, utilizando o potencial das mentes;
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segundo: existe a necessidade de agdao inovadora e coordenada; e terceiro: existe o papel dos

membros em outras equipes.

Senge (2002) afirma que a disciplina de aprendizagem em equipe envolve o dominio
das praticas do didlogo e da discussdo. No didlogo, ha a exploracdo livre e criativa de assuntos
complexos e sutis, uma profunda atencdo ao que os outros estdo dizendo e a suspensdo do
ponto de vista pessoal. Na discussdo, por outro lado, diferentes visdes sdo apresentadas e
defendidas, existe uma busca da melhor visdo que sustente as decisdes que precisam ser

tomadas.

As equipes devem aprender juntas de modo a obter um efeito sinérgico na atuacao do
grupo, buscando desenvolver capacidade de a¢des coordenadas de seus elementos, ou seja,
que o grupo caminhe junto, coeso e em sintonia em direcdo aos objetivos comuns, visando
alcangar exceléncia para a empresa, a0 mesmo tempo em que proporciona um

desenvolvimento no plano individual.

O cerne desta disciplina estd em transformar as habilidades conversacionais e
coletivas de raciocinio, de modo que grupos de pessoas possam, confiavelmente, desenvolver

inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos dos membros individuais.

3.3.5- PENSAMENTO SISTEMICO

E a quinta disciplina e integra todas as outras. O raciocinio sistémico, de acordo com
Senge (2000), ¢ um conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos com o objetivo

de tornar mais claro tudo o que acontece na realidade organizacional.

Senge (2000) refere-se a trés elementos basicos para que as disciplinas supracitadas

se inter-relacionem e possibilitem o raciocinio sist€émico em uma organizagao:
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a) “feedback” de reforco - ¢ o estimulo dado numa determinada situagdo, favorecendo a
continuidade de determinado comportamento;

b) “feedback’ de balanceamento - ¢é o estabilizador. Ele entra em acdo quando o
comportamento tem um objetivo. E ele que busca o meio de alcanga-lo;

c) tempo de espera - estd em todos os sistemas humanos, uma vez que ¢ o tempo de

espera entre um processo € outro.

No entanto, conforme o proprio autor afirma, sem uma orientagdo sistémica nao ha
motivagdo para analisar as inter-relagdes entre as disciplinas. Ampliando cada uma das outras
disciplinas, o pensamento sistémico nos lembra continuamente que a soma das partes pode

exceder o todo.

A teoria proposta por Senge (2000) parte do individuo, para identificar seus
objetivos, para, em seguida, focalizar o plano do grupo, tanto no que tange a visdo
compartilhada quanto ao aprendizado em equipe. Finalmente, abrange a organizagdo
integralmente, assim como sua inser¢cdo em um sistema maior no raciocinio sistémico. Para
acompanharem as mudancas, as organizacdes devem abandonar a légica causal em favor de
modelos mentais mais complexos. Esta capacidade precisa ser desenvolvida por todos os
membros da organizacdo e se alicerca no desenvolvimento da visdo do todo organizacional,
independente do cargo ocupado dentro da organizagdo. Desta forma, pode-se compreender
que a interacdo humana nas organizagdes e a aprendizagem sdo processos indissociaveis e
ganham relevancia dentro do repertorio de pesquisa na area das organizagdes, como nos
mostra Zanelli (2000, p. 1):

“O conceito de significados compartilhados tem ocupado posicdo destacada na
literatura recente, como importancia no alinhamento estratégico e sobrevivéncia
organizacional. Merece, portanto, ser analisado em seus vinculos com o0s

processos de aprendizagem organizacional - que, por sua vez, influem na tomada
de decisdes, no desenvolvimento de estratégias e no desempenho organizacional
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- para que se clarifiqgue em gue medida as interacdes humanas contribuem para
configurar a acéo coletiva”.

A esséncia do raciocinio sistémico, segundo Senge (2000), estd na mudanga de

mentalidade das pessoas, o que significa:

- ver inter-relagdes, ao invés de cadeias lineares de causa e efeito, ou seja, perceber que o
mundo ndo ¢ composto por uma série de eventos lineares, ao contrario, os eventos se

relacionam formando redes e ciclos que interagem entre si.

- ver processos de mudanga, ao invés de acontecimentos instantaneos. O dominio da
disciplina do pensamento sistémico envolve a capacidade de reconhecer estruturas cada vez
mais complexas (dinamicamente) e sutis, dentro de um contexto de diversidade, de mudancgas

e de imprevisibilidade.

Um outro aspecto importante do raciocinio sist€émico diz respeito a perspectiva de
longo prazo que a empresa deve possuir, pois a maioria das acdes, das decisdes tomadas no
presente, sO surtirdo algum efeito no futuro. Por isso, surge a preocupacdo com o
encadeamento dos efeitos para que no futuro ndo surjam efeitos ou consequéncias
indesejaveis e inesperadas.Resumindo, o raciocinio sistémico ¢ a capacidade das pessoas e da
organizagdo de conceituar e sintetizar o todo, para perceber e entender as ligagdes entre as
partes e ser capaz de visualizar os efeitos no futuro; isso ¢ conseguido através da identificacdo

de padrdes, ao invés de eventos isolados e forcas as quais € preciso reagir.

Embora a disciplina do raciocinio sistémico seja considerada a mais importante,
todas as cinco disciplinas sdo necessarias para estimular e exercer a faculdade do aprendizado:
0 objetivo comum, para conseguir um engajamento a longo prazo através de uma visao de

futuro compartilhada; modelos mentais, para detectar falhas na maneira atual de ver o mundo
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€ procurar enxergar as coisas sem preconceitos limitantes; aprendizado em grupo, para que as
pessoas possam ultrapassar seus limites e perspectivas pessoais; €, dominio pessoal, para
motivar a pesquisar continuamente como as acdes tomadas hoje afetam e afetardo o mundo

em que vivemos.

Desde a publicacdo de “A Quinta Disciplina”, houve grande movimentagdo e
questionamento sobre como nds podemos criar organizacdes que aprendem, ou mesmo, como
despertar nas organizagdes a capacidade de aprendizagem. DiBella e Nevis desenvolveram

9

em seus estudos, uma estratégia integrada para a constru¢do da capacidade de aprendizagem.

3.4 - ESTRATEGIA INTEGRADA PARA CONSTRUCAO DA
CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM

O enfoque da aprendizagem organizacional representa um processo continuo e sélido
de mudangas, nos valores intrinsecos e nas praticas de trabalho cotidiano, na organizagao.
Muito mais do que a simples obtengdo de informacao, é a criagdo ¢ formagdo de algo que

melhore a capacidade e o desempenho mediante habilidades e instrumentos.

Nevis et al. (1997) e DiBella et al. (1999) partem do pressuposto de que todas as
organizagdes sdao de aprendizagem, pois tém processos formais e informais e estruturas para
aquisicdo, disseminagao e compartilhamento ou utilizacdo de conhecimentos. As pessoas, na
organizagdo, estdo em continua e estreita comunicacdo e assimilam valores, normas,
procedimentos e resultados, em uma variada gama de comunicagdes dentro dos grupos e entre
os grupos, tanto de maneira formal, quanto informal. Porém,a aprendizagem ocorre mais

rapidamente, ou de forma mais abrangente, em algumas organizacdes e menos em outras.

O mesmo argumento ¢ aceito por Ulrich et al. (1993) e Zajac e Bruhn (1999), pois

consideram ndo haver necessariamente aprendizagem em uma organizacdo que experimente
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um processo de mudanga. Ela ocorre quando os erros sdao identificados, corrigidos e
absorvidos por todo o sistema organizacional como pessoas, setores, fornecedores e clientes.
Os autores consideram as organizagdes de aprendizagem proativas e criadoras de mecanismos

aptos a conduzir mudancas, de forma mais efetiva.

Nevis et al. (1997) e Dibella et al. (1999) elaboraram, a partir de cuidadosos estudos
e pesquisas uma nova abordagem de aprendizagem dentro das organizagdes. O objetivo dos
autores ¢ empregar e testar métodos e processos que possibilitem aumentar a capacidade de

aprendizagem.

Esta abordagem integrada estruturou-se a partir de trés perspectivas que representam
a base do trabalho experimental, realizado pelos citados autores. A perspectiva normativa
estabelece um conjunto de condi¢des prescritivas ou regras de exceléncia; que funcionam
como padrdo para a avaliagdo organizacional. Trata-se de um quadro de referéncia para ser
indicado a uma organizacdo que pretenda altos niveis de exceléncia em seus processos

produtivos. Os fatores facilitadores sdo a base para tal perspectiva.

A perspectiva capacitacional representa uma visdo pluralista da questdo da
aprendizagem organizacional. Pressupde que ndo haja uma forma melhor ou pior de aprender
e que os processos de aprendizagem fazem parte integrante da cultura e da estrutura da
organizagdo. Nao hd uma preocupagdo com o que estd errado na organizagao, mas, sim, com o
que estd correto. Enfoca os processos de aprendizagem existentes e ¢ obtida por meio da
Orientagdes de Aprendizagem. A perspectiva desenvolvimental considera que o estado da
organizagdo aprendiz representa uma das fases ou estagios do processo de aprendizagem,ou
seja, aquisicao, disseminagdo e uso do conhecimento. A preocupagdo volta-se para saber em
qual estagio se encontra a organizagdo e qual estilo de aprendizagem estd predominante. As

diferentes perspectivas do modelo sd3o necessarias para melhorar a aprendizagem dentro de
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um contexto cultural presente e passivel de mudangas a longo prazo, sem, no entanto, ter a

intencdo de atribuirem juizos de valor, se sao bons ou ruins para casos especificos.

Assim as pesquisas realizadas por Nevis et al. (1997) e Dibella et al. (1999)
revelaram que, para poder desenvolver a capacidade de aprendizagem, € necessario entender e
saber descrever como a aprendizagem ocorre; ser capaz de descobrir o que foi aprendido; e,

saber avaliar as caracteristicas que promovem a aprendizagem organizacional.

Com base nestas premissas, os autores desenvolveram uma estrutura de
aprendizagem que se divide em duas partes. A primeira parte compreende as “sete orientacdes
para aprendizagem”, que simbolizam as formas pelas quais a aprendizagem ocorre € a
natureza do que ¢ aprendido. A segunda parte ¢ composta pelos “dez fatores facilitadores”,
que correspondem as estruturas e acdes que determinam a facilidade ou a dificuldade com que

a organizagdo aprende e a extensdo de aprendizagem que ¢ alcangada.

Esse conjunto de dezessete elementos constitui o instrumento que possibilita definir o
perfil da capacidade de aprendizagem de uma organizacdo. Como demonstra Nevis et al.
(1997) e Dibella et al. (1999), as interagdes das duas partes da estrutura proporcionam

multiplas maneiras de desenvolver essa capacidade.
3.4.1 - ORIENTACOES PARA APRENDIZAGEM

As orientagdes para aprendizagem sdo elementos descritivos representados por
indicadores, com duas alternativas de respostas, que podem ocorrer em alguns aspectos do
processo de trabalho nas organizacdes. Elas representam, conforme quadro n° 3.3 abaixo, os
parametros fundamentais para descrever ou caracterizar como ocorre a aprendizagem

organizacional. Esses indicadores, assim como os dos fatores facilitadores, sdo utilizados na
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presente pesquisa para analisar o perfil dos processos de gestdo, predominantes nas agéncias

selecionadas.

As fontes de conhecimento partem da verificagdo de como a organizacao desenvolve
novos conhecimentos: se a partir de seu ambiente interno ou se 0os procura no ambiente
externo, com idéias externas. Para Nevis et al. (1997) e DiBella et al. (1999) tal diferenga ¢
vista como inovagdo e adaptacdo ou imitagdo. Optar pelo conhecimento desenvolvido
internamente, na suposicao de que isto sera fonte de vantagens competitivas, significa decidir
que serdo feitos pesados investimentos na propria pesquisa € desenvolvimento. Significa
assumir que a organizagao seja capaz de aprender com a propria experiéncia. Por outro lado, a
opg¢ao por enfatizar o conhecimento externo significa decidir investir no acompanhamento do
mercado e no desenvolvimento de formas de avaliacdo do que os outros estejam fazendo.

Quadro n® 3.3 - Orientagdes de Aprendizagem Organizacional
DENOMINACAO ABORDAGEM
1 - Fontes de Conhecimento Preferéncia por desenvolver o conhecimento
internamente ao invés de externamente.

2 — Foco Conteudo — Processo | Enfase sobre o que representam os produtos ou
servigos, comparada a como sdo desenvolvidos e

disponibilizados.

3 - Reserva de Conhecimento | Dominio particular comparado ao dominio
publico.

4 - Modo de Disseminagao M¢todos formais comparados aos informais.

5 - Escopo da Aprendizagem Relacionado a aperfeicoamento de capacidades
comparado a desenvolvimento de novas

capacidades.

6 — Foco Cadeia de Valores Relacionado a atividades de engenharia ou
producao versus vendas ou servigos.

7 — Foco Aprendizagem Desempenho individual comparado ao grupal.

Fonte: adaptado de Dibella et al. (1999), p. 45
O foco no produto-processo considera que ha uma diferenga bésica em organizacdes,
que procuram acumular conhecimento sobre desenvolvimento de produtos e servicos e as que

concentram investimentos em tecnologias de processos.
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A reserva de conhecimento procura entender se o conhecimento ¢ de dominio
particular de alguns individuos, ou se ¢ de dominio publico de toda organizagdo. A diferenga
entre essas abordagens estd entre o conhecimento proveniente de manuais € o conhecimento
pratico do artesdo. O conhecimento de dominio particular perde-se, quando um empregado
experiente deixa a organizagdo. Processos e experiéncias desaparecem porque ndo foram

incorporados @ memoria coletiva da organizagao.

Segundo Nevis et al. (1997) e DiBella et al. (1999), o modo de dissemina¢do do
conhecimento ¢ estruturado por meio de procedimentos escritos ou por meio de métodos
informais. Neste ltimo, a aprendizagem ¢ alcancada com os contatos entre as pessoas no dia-
a-dia. Outra orientagao de aprendizagem considerada ¢ a do escopo na aprendizagem. Trata-se
da aprendizagem concentrada em métodos e praticas para melhorar os procedimentos de

realizacdo de tarefas.

A quinta orientagdo apresenta-se como aprendizagem corretiva ou incremental —
aperfeicoamento de capacidades, produtos ou servigos existentes — ou aprendizagem
transformativa ou radical — conhecimento relacionado ao desenvolvimento de novas

capacidades, produtos ou servigos. Tal orientagdo pode ser determinada pela inovagao.

Quando o perfil de aprendizagem volta-se para o foco na cadeia de valores, isso
significa saber quais os atributos e investimentos em aprendizagem uma organizagdo tem
como prioridade. Investimento em aprendizagem pode ser entendido como alocacdo de
pessoal e recursos financeiros para desenvolver o conhecimento, incluindo treinamento e
educacdo com projetos piloto e outros recursos. Nevis et al. (1997) e DiBella et al.(1999)
dividem tais esfor¢os em dois grupos: um direcionado para atividades internas de desenho
organizacional, como estruturas e processo e, outro, para um foco externo, voltado mais para

atividades de venda e entrega de produtos e servigos. A primeira engloba as atividades de
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pesquisa e desenvolvimento, engenharia e fabricagdo, enquanto a segunda abarca as

atividades de vendas, distribuicao ¢ servigos.

O foco na aprendizagem relaciona-se com a distingdo entre a aprendizagem voltada
para o desenvolvimento de habilidades individuais e a aprendizagem voltada para o
desenvolvimento de habilidades coletivas. Os citados autores consideram relevantes os dois
focos da aprendizagem. A coletiva ¢ mais apropriada para alinhamento com os objetivos
organizacionais, enquanto as aptiddes individuais sdo necessarias para a formacdo da

chamada maestria pessoal (Senge, 2002).

As orientagdes para aprendizagem, conforme DiBella et al. (1999), representam
opcdes que foram feitas de forma absolutamente consciente e transformam-se em ferramentas
de decisdo, além de servir como pressupostos inquestionaveis. Todavia, se esses valores nao
forem explicitos, cuidadosamente examinados e amplamente divulgados, as chances de
ocorrer alguma mudanca sdo minimas. Juntas, as sete orientagdes formam uma imagem dos

processos de aprendizagem existentes em qualquer organizagao.

3.4.2 -FATORES FACILITADORES

Os fatores facilitadores sdo praticas ou condi¢des que catalisam a ocorréncia da
aprendizagem em qualquer ambiente e possuem caracteristicas normativas. Quanto maior sua
incidéncia no ambiente organizacional, maior a probabilidade para que ocorra a
aprendizagem. Aspectos particulares do contexto de uma determinada organiza¢do permitem
a cria¢do de outros fatores, que ndo aqueles discorridos por Nevis et al. (1997) e DiBella et al.
(1999). Aspectos relacionados com as caracteristicas das pessoas, do ambiente e da atividade

desempenhada na organizagdo sdo determinantes para a definicdo de novos fatores
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facilitadores

a aprendizagem organizacional. Os fatores facilitadores foram sintetizados

conforme quadro n°® 3.4, abaixo.

Quadro n° 3.4 - Fatores Facilitadores a Aprendizagem Organizacional

FACILITADORES

ABORDAGEM

Investigacao
Imperativa

Defasagem de
Desempenho

Preocupagdo com
medicao

Curiosidade
Organizacional

Clima de Abertura

Educacao Continuada

Variedade Operacional

Defensores Multiplos

Envolvimento das
liderangas

Perspectiva Sistémica

as pessoas buscam informagdes sobre as condicdes e o0s
procedimentos existentes fora de sua prépria unidade; procuram
conhecer o ambiente externo.

percepcao generalizada de que existe uma diferenga entre o
desempenho real e o desejado.

consideraveis esforcos sao dispendidos na defini¢ao e na medig¢ao
de fatores basicos.

a curiosidade a respeito de condi¢des e o interesse por idéias
criativas e novas tecnologias.

os membros da organizagao comunicam-se abertamente.

existe um empenho constante da organizagdo em prover recursos de
alta qualidade para a aprendizagem.

os membros valorizam a variedade de métodos, procedimentos e
competéncias; apreciam a diversidade.

empregados em todos os niveis organizacionais sao encorajados a
desenvolver novas idéias e métodos de trabalhos. Existéncia de
defensores multiplos ou lideres.

as liderancas envolvem-se, pessoal e ativamente, nas iniciativas de
aprendizagem e garantem a manutencdo de ambiente propicio a sua
ocorréncia.

reconhecimento da interdependéncia das diversas unidades e grupos
organizacionais; consciéncia da necessidade de decurso de tempo
entre agoes e a obten¢ao de seus resultados.

Fonte: DiBella et al., 1999, p. 68.

A investigacdo de informacdes externas € o primeiro dos fatores facilitadores

considerados. Representa o esfor¢o permanente de rastrear o ambiente, em busca de

informacodes. Quando se tem plena consciéncia e perfeito entendimento do ambiente em que a

organizagdo se encontra, ¢ o momento de alcancar um nivel adequado de aprendizagem.
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Investigar ¢ um modo de detectar problemas e oportunidades de desenvolvimento e agir, ao

invés de aguardar que os problemas aparegcam.

DiBella et al. (1999), citam que engajar-se na investigacdo ndo significa que a
organizagdo estd tomando emprestado ou adaptando o que outros estdo fazendo com sucesso.
Investigar ¢ exercer a funcdo de sentinela da organizac¢do; proporciona estimulo e orientagdo

para a geragdo de conhecimento.

A defasagem de desempenho, outro fator facilitador, ¢ a consciéncia coletiva que os
membros de uma organizacdo tém de existir uma diferenga entre o desempenho desejado e o
desempenho real da organizacdo. Quando ha uma performance sem criticas, hd uma barreira
natural para nova aprendizagem, uma vez que ndo ha motivacao para mudancgas e alternativas.
Nevis et al (1997) e DiBella (1999) consideram que a questdo de identificar os indicadores
mais apropriados a um processo de acompanhamento eficiente do desempenho auxilia o
alcance de niveis mais elevados de aprendizagem. Estes autores citam que dois aspectos
devem ser considerados por este facilitador de aprendizagem: O primeiro aspecto esta
relacionado a espécie de andlise que a geréncia utiliza para detectar a existéncia de uma
defasagem de desempenho.O segundo aspecto relaciona-se com a crescente percep¢do da
necessidade de se atingir um desempenho cada vez mais elevado e de se encontrarem formas

de alcancar uma eficiéncia maior do que a que se previu inicialmente.

A geracdo e experimentacdo de novas idéias, também designada curiosidade
organizacional, representa um fator que propicia a criagdo de um ambiente no qual as pessoas
sdo encorajadas a fazer experiéncias. A oportunidade de participar de tais experiéncias

aumenta as possibilidades de se alcangar maior aprendizagem.
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O clima de abertura esta relacionado a permeabilidade das fronteiras de informacao e
ao grau de oportunidade concedido aos membros de uma organizagdo, para conhecerem e
participarem de todas as atividades realizadas. Esse fator ndo pode ser enquadrado apenas
dentro das estruturas formais, uma vez que parcela significativa da aprendizagem resulta das

interacdes que ocorrem espontanea e diariamente com as pessoas.

O fator educacdo continuada, segundo Nevis et al. (1997) e DiBella et al.(1999), esta
voltado a um programa que tem o compromisso interno de manuten¢do de um clima que
possibilite a continuidade da educag¢do em todos os niveis da organiza¢do. Tal fator somente ¢
obtido com a mobilizagdo de recursos. E necessario muito mais do que cursos internos de
treinamento. Para estes autores, para se atingir um elevado grau de educacao continuada, ¢
necessario estabelecer condi¢des de trabalho que permitam todo tipo de aprendizagem, desde
as de cardter eminentemente pratico e imediato até as iniciativas individuais de buscar

conhecimento e melhorar habilidades, com apoio da empresa.

Garvin (1998) sugere investimentos em bibliotecas de conhecimento, bancos de
dados eletronicos, programas integrados de ensino, sistemas de comunicag¢do, recompensas

pela troca de conhecimento, clima para o trabalho em equipe e outros.

Para DiBella et al (1999) o fator variedade operacional ¢ companheiro da curiosidade
organizacional no sentido de que ha diferentes maneiras de alcancar os objetivos
profissionais. Pressupde que a organizagdo que apdia variagcdes nas estratégias, nas politicas,
nos processo, nas estruturas ¢ nas habilidades de seu quadro funcional estd muito preparada
para enfrentar os imprevistos. Para estes autores, a variedade operacional ¢ um fator
extremamente importante para desenvolver a capacidade de aprendizagem organizacional,
pois, proporciona a oportunidade de entender as implicagdes e conseqiiéncias do emprego de

diferentes formas de trabalho.
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Para se conseguir que uma determinada habilidade ou conhecimento tenha de fato
utilidade para um nimero apreciavel de pessoas, € necessario que um grupo de pessoas-chave,
que gozam do respeito de todos, usem-nos e tentem convencer a todos sobre seu valor. Os
defensores multiplos s3o essenciais para que o conhecimento seja usado eficientemente.
Quanto mais pessoas promovem a aprendizagem, mais encorajada ¢ a sua aplicagdo. DiBella

et al. (1999).

Certamente, um dos fatores que mais motiva a busca e a aquisicao do conhecimento ¢é
a lideranga exercida de forma positiva e consciente. Segundo DiBella et al (1999) e Nevis et
al (1997), para que se consiga alcangar uma aprendizagem verdadeiramente assimilavel por
toda a organizacao, ¢ necessario que os lideres sejam os primeiros a estudar e a desenvolver o
conhecimento. Segundo eles, faz uma enorme diferenca se em todos os niveis da organizagao,
as pessoas que ocupam posicoes de lideranca demonstram que aprenderam o que elas desejam

que outros aprendam.

MacLagan (2000) enfatiza que a lideranca ¢ exercida por pessoas indicadas ou
eleitas, que estdo autorizadas a representar e tomar decisdes em nome de outras. Geralmente,
apdia-se em mecanismos que garantem decisdes de longo prazo. O lider promove agdes que
preservam o otimismo das pessoas, o vigor e a criatividade da organizacdo, com o

conseqiiente abandono de crengas e comportamentos autoritarios.

O fator perspectiva sistémica estd relacionado a capacidade de se pensar em termos
globais, sem perder de vista a interdependéncia das partes. Quando os gerentes perdem a
perspectiva sistémica, suas atividades acabam tendo conseqiiéncias imprevisiveis. Conforme
DiBella et al. (1999), ainda que em determinadas areas a presenca de uma lideranga possa

ajudar na aquisicdo do conhecimento, sem essa perspectiva a aprendizagem ndo terd
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substancia. No entanto, afirmam que a maior parte das organizagdes ndo possui uma nogao

adequada do que ¢ Perspectiva Sistémica.

O desenvolvimento de estratégias de aprendizagem, baseado nos orientadores e
facilitadores, permite estabelecer o perfil e os estilos de uma organizacdo. O perfil conforme
DiBella et al (1999) ¢ formado tomando por base os dezessete componentes de sua estratégia,
enquanto os estilos, em fun¢do de como as organiza¢des aprendem. Assim o estilo representa
a capacidade adquirida pela organizagdo. Para poderem utilizar essa capacidade como uma
vantagem competitiva, as organizacdes devem, primeiramente, estar aptas a reconhecer no

que consiste essa capacidade. DiBella et at. (1999).

DiBella et al (1999), em seus estudos descobriram que a maioria das organizagdes
possui um estilo de aprendizagem predominante, mas que pode apresentar variagdes de
tempos em tempos. As figuras 3.3 e 3.4 demonstram, na visdo de DiBella e Nevis, oito estilos

de aprendizagem.

A figura 3.3 mostra os quatro estilos resultantes da combinagdo fonte de

conhecimento com o escopo de aprendizagem.

adaptacao aquisicio
EXTERNA quisic

1 2
correcao inovacao

INCREMENTAL  TRANSFORMATIVO

INTERNA

FONTES DE
CONHECIMENTO

ESCOPO DE APRENDIZAGEM

Figura 3.3 — Estilo de Aprendizagem em fun¢do da Fonte de Conhecimento e do Escopo de
Aprendizagem
Fonte: DiBella e Nevis, 1999, p. 96
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Mas para DiBella e Nevis, as empresas demonstram que o sucesso comercial nao esta
ligado a apenas um particular estilo de aprendizagem. As organizacdes podem perfeitamente
alcangar o sucesso, usando tanto um Unico estilo quanto uma combinacdo de estilos. Nao ha
um estilo de aprendizagem universalmente certo ou errado. O estilo de aprendizagem
representa uma determinada espécie de capacidade organizacional. Se este estilo ¢ adequado
para esta ou aquela empresa ou situagdo, depende da estratégia global da organizagdo, das

condigdes de mercado e da expectativa de desempenho.

A figura 3.4 apresenta os quatro estilos de aprendizagem resultantes das possiveis

combinagdes entre Reserva de Conhecimento e Modo de Disseminagao.

o 3 4
l z;» FORMAL especialista burocratico
oZ autorizado
S E 1 2
=9  INFORMAL modelagem de comunidades de
o) comportamento praticas
PESSOAL PUBLICA

RESERVA DE CONHECIMENTO
Figura 3.4 — Estilo de aprendizagem em fun¢do do Modo de Disseminacgdo e da Reserva de

Conhecimento
FONTE: DiBella e Nevis, 1999, p. 101.

Em seus estudos DiBella e Nevis constataram que em algumas organizagdes ocorre a
predominancia de um estilo especifico, enquanto outras praticam livremente uma combinacao

de dois ou mais estilos.

Com base no trabalho de George Huber, Nevis et al (1997) e DiBella et al (1999)
conceberam a aprendizagem organizacional como uma série formada por trés processos:

geracdo ou aquisicdo do conhecimento, disseminagdo do conhecimento e uso do
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conhecimento. A ocorréncia para estes autores exige a realizagdo de todos estes trés

Processos.

Autores como Davemport et al. (1996), Slater et al. (1995) e Ulrich et al. (1993)

corroboram estes trés processos que formam o ciclo da aprendizagem organizacional.

O primeiro estagio ¢ o da aquisi¢dao. Pode envolver tanto a criagdo quanto a aquisicao
de conhecimento. A informagao pode ser adquirida por experiéncia direta, pela experiéncia de
outras organizagdes, os contatos com cliente e também os treinamentos e educacgdo
continuada. Trata-se do desenvolvimento ou da criacdo de conhecimentos, técnicas,

estratégias e relacionamentos.

O segundo estagio ¢ o da disseminagdo do conhecimento. E a multiplicagdo daquilo
que foi aprendido para toda a organizacdo, em todos os seus niveis ¢ pessoas. Alguns

processos de disseminagao sao formais e outros informais.

DiBella et al. (1999) apresentam alguns exemplos, como boletins informativos,
relatorios de produtividade, sistemas computadorizados de informagdes gerenciais, seminarios
de treinamento, conferéncias, e-mails, telefonemas, encenacdes teatrais, consideradas como

eventos especiais.

Abaixo, na figura 3.5, mapeou-se os sete orientadores e os dez facilitadores
demonstrados na teoria de Dibella, considerando o ciclo da aprendizagem. Trés desses
elementos estdo representados no centro da figura, pois sdo eles que auxiliam a desenvolver

todas as fases que compdem o ciclo.




106

ADQUIRIR

IN‘#ESTICA(_:.E.D IMPERATIVA (FF1}
DEFASAGEM DESEMPEMHO (FF2)
PREDCUPAC.&D ORCANIZACIONAL (FF3)
CURIOSIDADE ORCANIZACIOMNAL (FF4)
FONTE DE CONHECIMENTGO (Or AT}
FOCO CONTEUDO-PROCESSO (Or A2)

FOCOD APREMDIZAGEM Or A7)
ENVOLVIMENTO DAS LIDERANCAS (FF3)
PERSPECTIVA SISTEMICA (FF10)

VARIEDADE OPERACIONAL (FF7)
DEFENSORES MULTIPLOS (FF8)

ESCOPO DE APREMDIZAGEM (Or AS)
FOCO CADEIA DE YALORES (Or AG)

CLIMA DE ABERTURA (FF5)

EDUCA(;.E.D CONTIMUADA (FFB&)
RESERWVA DE CONHECIMENTO {Or AB}

MODD DE DIEEEHI\IA{,‘EB {Or Ag)

Figura n° 3.5 - Os Elementos da Abordagem Integrada mapeados
sobre o Circulo da aprendizagem
Fonte: DiBella et al., 1999, p. 42.

E R Bl e

O terceiro estagio ¢ o uso do conhecimento, em que ¢ colocado em pratica aquilo que
¢ adquirido e disseminado. Trata-se da integragdo e generalizagdao da informagdo em todas as
situagoes e locais e por todas as pessoas envolvidas nas questdes e decisdes a serem tomadas,
quando tais agdes geram impacto. A descrigcdo deste ciclo, como se observa na figura n° 3.3,
acima, proporciona uma base geral e integrada para compreensdo de como funciona a
capacidade de aprendizagem organizacional.. Conforme DiBella (1999), cada fase do ciclo de
aprendizagem pode ser descrita e aperfeicoada utilizando-se a abordagem integrada. Assim,
determinadas orientacdes e fatores sdo mais relevantes que outros em determinadas fases do

ciclo.

Desta maneira encerramos este capitulo tendo discorrido sobre a aprendizagem
organizacional desde o nivel individual até o nivel grupal. Verificamos as peculiaridades das
“learning organizations” e, por fim, mostramos dois modelos reconhecidos no meio cientifico
que ddo embasamento para, no proximo capitulo, apurarmos as inter-relacdes existentes entre

a gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional.
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CAPITULO 4

APRENDIZAGEM NA
GESTAO DO CONHECIMENTO

Nos estudos de Gestdo do Conhecimento a Aprendizagem Organizacional se
encontra tanto na sua geragdo, coordenacdo, codificacdo e transferéncia. Assim, quando
Davemport et al (1998), em sua definicdo de conhecimento, afirmam que nas organizagdes, o
conhecimento esta embutido ndo s6 em documentos mas também em processos, estes estdo
intimamente ligados a aprendizagem, pois a aprendizagem organizacional como visto no
capitulo anterior ¢ o desenvolvimento constante e aprimorado de processos dentro da

organizagao.

Drucker, em seu livro “Administrando em tempos de grandes mudancgas”, esclarece

que:

“[...] na sociedade do conhecimento, as pessoas precisam aprender como
aprender. Na verdade, na sociedade do conhecimento as matérias podem ser
menos importantes que a capacidade para continuar aprendendo e que a sua
motivacdo para fazé-lo. A sociedade pds-capitalista exige aprendizado vitalicio.
Para isso precisamos de disciplina. Mas o aprendizado vitalicio também exige
que ele seja atraente, que traga em si uma grande satisfacdo”.
Drucker (1995, p. 156)

Fleury & Fleury (2000, p. 33), por sua vez, citam que:

“[...]Jgestdo do conhecimento esta imbricada nos processos de aprendizagem nas
organizacOes e, assim, na conjugacdo desses trés processos: aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminacéo e construcdo de memdrias, em
um processo coletivo de elaboracdo das competéncias necessarias a
organizacao.”
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No processo da aprendizagem, o conhecimento, que ¢ o estado de consciéncia do

homem de si mesmo, ¢ produto da manifestacdo conjunta da pratica e da teoria.

Ao se analisar o uso que ¢ feito do conhecimento, ndo se pode escapar do fato de que
teoria e pratica estdo intrinsecamente entrelacadas e interligadas. Desse modo, o processo de
aprendizagem so tem sentido quando serve para atingir objetivos de vida do ser humano,
quaisquer que sejam eles. S6 se conhece de fato aquilo que se aprende. Tudo o que se sabe foi
adquirido antes através dos sentidos humanos e, depois, pela associacdo entre esses mesmos

sentidos.

Cassapo (2003) afirma que no século XXI, precisamos aumentar a capacidade de
aprender. Para tanto, relaciona a gestdo do conhecimento ao processo de inovacdo das

organizagoes.

Na compreensdo e assimilagdo da dinamica do conhecimento, defende-se a tese de

que as idéias teoricas devem, sempre que possivel, encontrar aplicagdes praticas.

A aprendizagem ¢ um processo: o conhecimento comega com a pratica, ¢ adquirido
através dela e, de uma maneira ou de outra, a ela reverte. O conhecimento se da a partir da
evolugdo conjunta da teoria e da pratica. Ambas estdo intrinsecamente entrelacadas e

interligadas. Tal simbiose esta sempre presente onde quer que ocorra o conhecimento.

Até pouco tempo atrds, e mesmo ainda hoje, em muitos lugares do mundo, as teorias
de aprendizagem dividem-se em duas correntes: uma empirista € uma apriorista. Como
veremos a seguir, rompendo com estas duas correntes, ou melhor dizendo, fundindo-as em

uma Unica, temos as teorias de Piaget.
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4.1 - O PROCESSO DE APRENDIZAGEM E A CONSTRUCAO
DO CONHECIMENTO

O epistemologo suigo Jean Piaget, que estudou e formulou, de maneira profunda e
com muita riqueza conceitual a forma como o sujeito aprende e vai construindo sua estrutura
cognitiva, apresenta o processo de aprender de forma a estabelecer uma aprendizagem

permanente, ou seja, ao longo da vida do individuo.

A principio, a aprendizagem ¢ confundida com o desenvolvimento, pois este autor
vai descrevendo e confirmando que a constru¢do de esquemas do conhecimento vai se
estruturando a medida que o organismo apresenta a maturacdo necessaria para esse ato de
aprender. Portanto, ¢ comum que haja uma analogia entre a aprendizagem e o
desenvolvimento bioldgico.Por outro lado, a aprendizagem compreende o desenvolvimento
ou ampliacdo de esquemas cognitivos acrescidos aos ja existentes. Ha que considerar, entdo,
que um ¢ resultado do outro, ou seja, para que o individuo aprenda € necessario que a
maturagdo seja fator preponderante nesse processo de aprendizagem e que a assimilacdo, por

sua vez, va acompanhando esse fator preponderante (Wadsworth, 1995).

Segundo Piaget et al. (1974), os elementos que estdo implicados nesse processo sao

as interagdes da maturacgdo, experiéncia, interacdo social e equilibracao.

Na maturacao e hereditariedade, Piaget destaca que o organismo aprende e expande
sua aprendizagem a medida que esteja apto ou pronto do ponto de vista biologico para tal e,
ao mesmo tempo, que o potencial cognitivo subentendido por estas restricoes a qualquer

ponto do desenvolvimento, dependeré das ac¢des do individuo sobre o meio fisico.

A experiéncia do individuo sobre o meio ambiente, na experiéncia ativa , ¢ um fator

preponderante no aspecto de desenvolvimento bioldgico e cognitivo para a expansido e
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apropriacdo do conhecimento. O conhecimento fisico ¢ o conhecimento das propriedades
fisicas do objeto, manipulando-o e agindo sobre ele. Um individuo ndo pode construir um
esquema de forma bem elaborada se ndo tiver contato fisico com ele.E esse contato acontece
de varias formas: vendo gravuras, ouvindo sobre o tema e tocando-o com as maos.Assim,

pode-se dizer que este tipo de conhecimento ¢ a descoberta dos objetos e eventos.

O conhecimento l6gico-matematico ¢ o pensar construido sobre o conhecimento e
experiéncias com o0s objetos e eventos: a medida que o individuo vai interagindo com os
objetos vai aprendendo a classifica-los e ordena-los, e, nessa repeticdo e experiéncias ativas,
ele vai elaborando cada vez mais e de maneira refinada, o seu esquema de conhecimento.Este
conhecimento pode ser chamado de inven¢ao sobre a disposi¢ao, aplicagdao e conceituacao do
construido sobre os objetos. O conhecimento social ¢ o conhecimento que os grupos sociais €
a cultura foi denominando de convengao, ou seja, a medida que o individuo vai interagindo
com outras pessoas, ele vai conhecendo a sua fun¢do social, pois sendo convencional este
conhecimento, ele ndo pode advir apenas do objeto, mas sim do que foi convencionado
culturalmente sobre ele (objeto). E, a partir desses conhecimentos, o individuo vai
representando simbolicamente o conhecimento apropriado do real, ndo como mera copia, mas

esquemas bem elaborados, conceitos abstratos sobre objetos e eventos.

Por interacdo social, Piaget assevera que ¢ o intercdmbio de idéias entre pessoas.
Essas interagcdes podem ser com os colegas, com os pais, com os professores, em sala de aula,
ou seja, essa troca de significados através da linguagem vai elaborando, cada vez mais e

melhor, os esquemas conceituais dos individuos como resultado das relagdes sociais.

Na equilibragdo, o resultado de uma série de fatores interligados e interagidos ¢ que
caracteriza o conceito de equilibragdo, ou seja, quando ocorre a coordenagao do conhecimento

prévio com o novo conhecimento, havendo um controle geral interno ¢ uma regulacao deste
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sistema. Estes conjuntos de fatores sao imprescindiveis para o desenvolvimento cognitivo.

Corroborando estes conceitos, nas palavras de Piaget et al. (1974, p.23):
"[...] em suma, vé-se que a equilibracdo que, em suas diversas formas, nos
parece constituir o fator fundamental do desenvolvimento cognitivo, nédo é
simplesmente um dos aspectos, de certo modo enriquecido ou no minimo
secundério, das construgdes caracteristicas de cada estagio, e, nem um aspecto
cujo grau de importéancia ou necessidade permaneceria mais ou menos constante
em todos os niveis. Constata-se ao contrario, que durante os periodos iniciais
existe uma razao sistematica de desequilibrio, que é a assimetria das afirmacoes
e das negacdes, 0 que compromete ndo s6 o equilibrio entre o sujeito e 0s objetos
entre os subsistemas, como também entre o sistema total e as partes. Disso
resulta que a equilibracdo progressiva € um processo cujas manifestacdes se

modificardo, de estagio em estagio, no sentido de um melhor equilibrio em sua
estrutura qualitativa."

Piaget, entendendo ser praticamente impossivel remontar aos primoérdios da
humanidade e compreender qual foi, efetivamente, o processo de desenvolvimento cognitivo
desde o homem primitivo até os dias atuais (Ontogénese), voltou-se para o desenvolvimento

da espécie humana, do nascimento at¢ a idade adulta (Filogénese).

Assim, se explica o fato de que, para conhecer como o sujeito epistémico (sujeito que
conhece) constréi conhecimento, tenha recorrido a Psicologia como campo de pesquisa. Ao
elaborar a Teoria Psicogenética, procurou mostrar quais as mudangas qualitativas por que
passa a crianga, desde o estagio inicial de uma inteligéncia pratica (periodo sensorio-motor),

até o pensamento formal, l6gico-dedutivo, a partir da adolescéncia.

Segundo Piaget (1977), o conhecimento ndo pode ser concebido como algo
predeterminado desde o nascimento (inatismo), nem como resultado do simples registro de
percepcoes e informagdes (empirismo). Ele resulta das agdes e interagdes do sujeito com o
ambiente onde vive. Todo o conhecimento ¢ uma constru¢do que vai sendo elaborada desde a
infancia, através de interagdes do sujeito com os objetos que procura conhecer, sejam eles do

mundo fisico ou cultural.
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Para Piaget (1977), o conhecimento resulta de uma inter-relacao entre o sujeito que
conhece ¢ 0 objeto a ser conhecido. Continuando, Piaget afirma que existem distintos modos
de perceber, compreender e se comportar diante do mundo. Isto porque os seres humanos
assimilam de modo progressivo o seu meio ambiente, fato esse que implica em acomodagao

das estruturas e processos mentais aos estimulos provenientes do mundo exterior.

Na Teoria Construtivista, o sujeito € ativo em todas as etapas de sua vida. Ele procura
conhecer e compreender o que se passa a sua volta, mas ndo o faz de forma imediata, pelo

simples contato com os objetos.

Suas possibilidades, a cada momento, decorrem do que Piaget denominou esquemas
de assimilacdo, ou seja, esquemas de agdo (agitar, sugar, balangar), ou operacdes mentais
(reunir, separar, classificar, estabelecer relagdes), que ndo deixam de ser acdes, mas se
realizam no plano mental. Estes esquemas se modificam como resultado do processo de

maturagdo bioldgica, experiéncias, trocas interpessoais e transmissoes culturais.

Por outro lado, os objetos do conhecimento apresentam propriedades e
particularidades que nem sempre sdo assimiladas (incorporadas) pelos esquemas ja
estruturados no sujeito. Isso ocorre, ou porque o esquema assimilado ¢ muito geral e nao se
aplica a uma situacdo particular, ou porque ¢ ainda insuficiente para dar conta de um objeto

mais complexo.

A este mecanismo de ampliagdo ou modificagdo de um esquema de assimilacao,
Piaget chamou de acomodacdo. E fica claro que, embora seja provocado pelo objeto, €
também possivel gragas a atividade do sujeito, pois € este que se modifica para a constru¢ao

de novos conhecimentos.
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O conteudo das assimilagdes e acomodacdes variard ao longo do processo de
desenvolvimento cognitivo, mas a atividade inteligente é sempre um processo ativo e

organizado de assimilagcao do novo ao ja construido, e de acomodag¢ao do construido ao novo.

Fica assim estabelecida a relagdo do sujeito conhecedor e a do objeto conhecido. Por
aproximacoes sucessivas, articulando assimilagdes e acomodagdes, completa-se o processo a

que Piaget chamou de adaptacao.

A cada adaptacdo realizada, um novo esquema assimilador se torna estruturado e
disponivel para que o sujeito realize novas acomodagdes e, assim, sucessivamente. O que
promove este movimento é o processo de equilibragdo, conceito central da teoria

construtivista (Piaget, 1977).

Diante de um desafio, de um estimulo, de uma lacuna no conhecimento, o sujeito se
desequilibra intelectualmente, fica curioso, instigado, motivado e, através de assimilagdes e
acomodacgodes ele procura restabelecer o equilibrio que é sempre dinamico, pois ¢ alcancado

por meio de agdes fisicas e/ou mentais.

O pensamento vai se tornando cada vez mais complexo e abrangente, interagindo

com objetos do conhecimento cada vez mais abstratos e diferenciados.

Enquanto no referencial construtivista, o conhecimento se da a partir da agdo do
sujeito sobre a realidade (sendo o sujeito considerado ativo), para Vigotsky (1988), esse
mesmo sujeito ndo ¢ apenas ativo, mas interativo, porque constitui conhecimentos e se

constitui a partir de relagdes intra e interpessoais.

E na troca com outros sujeitos e consigo proprio que se vao internalizando

conhecimentos, papéis e fungdes sociais, 0 que permite a constitui¢do de conhecimentos e da
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propria consciéncia. Trata-se de um processo que caminha do plano social - relagdes

interpessoais - para o plano individual interno — relagdes intrapessoais.

Desta forma, o sujeito do conhecimento, para Vigotsky (1988), ndo ¢ apenas passivo,
regulado por forgas externas que o vado moldando; ndo ¢ somente ativo, regulado por forcas
internas; ele ¢ interativo. Ao nascer, a crianga se integra em uma historia e uma cultura: a
historia e a cultura de seus antepassados, proximos e distantes, que se caracterizam como
pecas importantes na constru¢do de seu desenvolvimento.Ao longo dessa construgdo estido
presentes: as experiéncias, os habitos, as atitudes, os valores e a propria linguagem daqueles

que interagem com a crianga, em seu grupo familiar.

A proposta do modelo cognitivo visa explicar como ocorre a aprendizagem de
conceitos e de solugdo de problemas, através de dados ndo s6 objetivos, mas também
subjetivos. Assim sendo, as crengas e percepcdes que influenciam o processo de compreensao
da realidade sdo levadas em conta no processo de aprendizagem. Dentro desta perspectiva,

como citam Fleury e Fleury (1997, p. 20), a aprendizagem ¢ concebida como:

““um evento interno, ndo observavel, inferido através do desempenho das pessoas”.

O objetivo de mencionar Piaget tem como fundamento estabelecer um paralelo entre
a teoria do conhecimento e da aprendizagem. Desta forma, como veremos abaixo, 0s termos
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional estdo em muitas situagdes colocados

como elementos que se completam e interagem em seus processos, meios e formas.

4.2 - GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: INTER-RELACOES

Entre os autores que associam o conceito de gestdo do conhecimento ao da

aprendizagem organizacional podem-se distinguir varias correntes:
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1. centrada na problematica da criagdo de conhecimentos nas organizagdes;

2. preocupada com a conversao do conhecimento individual em organizacional;

3. focalizada na aquisi¢do de conhecimentos por parte da organizacao;

4. vinculada a aprendizagem organizacional, a criagdo de capacidades
organizacionais; e, finalmente,

5. relacionada ao conceito de aprendizagem organizacional com o processo de

resolucao de problemas organizacionais.

Amponsem (1991) associa a aprendizagem organizacional ao processo através do
qual o conhecimento individual se converte em conhecimento de toda a organizag¢do. Desta

forma, propde um modelo composto de etapas orientado para assegurar esta conversao.

Na opinido de Andreu et al (1994), a aprendizagem das organizagdes ¢ conseqiiéncia
da base de conhecimentos da mesma, derivada pela incorporagdo dos conhecimentos gerados

nos processos de resolucio de problemas.

Segundo Probst et al (1997), a aprendizagem organizacional ¢ a ampliacdo e a
mudan¢a do sistema de valores e de conhecimentos, o melhoramento das capacidades de
resolugdo de problemas e de agdes, bem como a mudanca do quadro de referéncia dos

individuos no interior das organizacoes.

A maioria das contribuicdes centradas na gestdo do conhecimento se concentram na
década de noventa, com excecdo de Nonaka, que realiza seus primeiros trabalhos nos anos
oitenta. Em seu livro Criagdo do Conhecimento Organizacional, Nonaka et al (1997), afirmam
que, através dos quatro modos de conversao do conhecimento, ja vistos no capitulo 2, se

proporciona um ambiente de aprendizagem dentro das organizagdes.




116

Dodgson (1993) e Sanchez et al (1997), relacionam a aprendizagem organizacional
com:
“[...] 1&s formas em que I&s empresas construyem, aumentam y organizan el

conocimiento y las rutinas alrededor de sus atividades y dentro de sus culturas™
Dodgson (1993, p. 377)

“[...] los processos de creacién de nuevo conocimiento em el seno de los
individuos y grupos dentro de una empresa, y los procesos para potenciar el
conocimiento eficazmente dentro de la organizacion y entre organizaciones”.
Sanchez et al (1997, p. 8)

Para os autores citados acima a aprendizagem corresponde aos processos através dos
quais as organizagdes criam ou constroem o conhecimento, e, deste modo, ampliam a base de

conhecimentos que possuem.

Nesta mesma linha, se inserem as contribuicdes de Nonaka e Takeuchi (1997), que
consideram a criagdo de conhecimentos como o nuacleo central da aprendizagem

organizacional.

E de Senge (2002, p.13), que em uma de suas citagdes afirma que,

“[...] o interesse por “A Quinta Disciplina”, na verdade, surgiu pela forma com
gue conecta o imperativo da aprendizagem e da geracdo de conhecimento com
ferramentas e métodos especificos que permitem novas formas de pensar e
interagir”.

Heijst et al., apud Futami et al. (1996), por sua vez estabelecem uma interagdo entre
os diversos tipos de aprendizagem com os processos de conhecimento. E importante
evidenciar, neste modelo, as interacdes ¢ as conexdes existentes entre o individuo, a
comunicagdo e o repositdrio no processo de aprendizagem organizacional. A aprendizagem

individual é um pré-requisito para o aprendizado por meio da comunicagdo, que, por sua vez,

¢ um pré-requisito para o desenvolvimento de um repositério.
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Outros autores relacionam o conceito de conhecimento com a aprendizagem
organizacional de maneira distinta a apresentada acima. Concentram-se em aspectos

diferentes da criagdo de conhecimento organizacional.

Em uma coletanea feita por Steil (2002), e mostrada no quadro n° 4.1 abaixo, ela
estabelece uma relacdo entre os diversos conceitos de aprendizagem, em relagdo a cogni¢do e

comportamento.

Para esta autora, uma das caracteristicas principais da perspectiva cognitivista a

aprendizagem individual e organizacional ¢ que ela dissocia as mudancas nos estados de

conhecimento das mudangas comportamentais diretas e observaveis correspondentes.

Quadro n° 4.1 - Relagdo entre aprendizagem, cogni¢do e comportamento.

Abordagem cognitiva e

AUTORES CONCEITOS
/ou comportamental
Shrivastava (1983) Aprendlzagem orgar}lza(}lonalr envolve o processo através do qual a base de Cognitiva
conhecimento organizacional é desenvolvida e delineada.
Fiol ¢ Lyles (1985) Aprendizagem organizacional ¢ o processo de melhorar as agdes através de Cognitiva e Comportamental
° ¥ aumento do conhecimento e da compreensio (mudanga atual)
Huber(1991) Uma entidade aprende se, através de seu processamento de informagdes, a Cognitiva e Comportamental

amplitude de seu comportamento potencial ¢ alterada.

(mudanca potencial)

Swieringa e
Wierdsma(1992)

O termo aprendizagem organizacional significa a mudanga do comportamento
organizacional.

Comportamental

(mudanga atual)

Kim (1993)

Aprendizagem organizacional ¢ definida como um aumento crescente da
capacidade organizacional de realizar agdo efetiva.

Cognitiva e Comportamental
(mudanga potencial)

Garvin (1993)

Uma organizagdo, que aprende, ¢ aquela que possui habilidades na criagao,
aquisi¢do e transformagdo do conhecimento, assim como na modificagdo de
seu comportamento para refletir os novos conhecimentos e “insights”.

Cognitiva e Comportamental
(mudanga potencial)

Slater ¢ Narver
(1994)

Aprendizagem organizacional, em termos basicos, se refere ao
desenvolvimento de novo conhecimento ou “insights” que tém o potencial
para influenciar o comportamento.

Cognitiva e Comportamental
(mudanga potencial)

Nicolim e Meznar
(1995)

Aprendizagem pode se referir tanto ao interminavel processo de modificagdes
cognitivas (no sentido de aprendizagem ser um processo infindavel) quanto ao
resultado deste processo (o que ¢ alcangado no processo de aprendizagem).
Em outras palavras, o verbo “aprender” pode ser um verbo de resultado ou um
verbo de processo.

Cognitiva e Comportamental
(mudanga potencial)

DiBella et al. (1996)

Aprendizagem organizacional € a capacidade (ou processo) em uma
organizagdo, que mantém ou aumenta o desempenho baseado na experiéncia.
O conceito inclui a aquisicdo do conhecimento, o compartilhamento do
conhecimento e a utilizagdo do conhecimento.

Comportamental

(mudanga atual)

Organizag¢des de aprendizagem sdo aquelas nas quais as pessoas expandem
continuamente a sua capacidade de criar os resultados desejados, onde

Cognitiva e Comportamental

Senge (1998) padrdes novos e expansivos de pensamento sdo nutridos, onde as aspiragdes (mudanca potencial)
coletivas sdo libertadas e onde as pessoas aprendem continuamente a como cap
aprender juntos.

Oreani | J Comportamental
. rganizagdes experimentam, testam e estimulam, ignorando regras e
Daft e Weick (1984) ganizag P & g

expectativas tradicionais.

(mudanga atual)

Fonte: Steil, 2002, p. 66.
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Kolb (1997), em seu artigo “A gestdo e o processo de aprendizagem”, estabelece
uma relagdo entre a aprendizagem e a resolugdo de problemas gerenciais e, através de dois
estudos, conclui que os estilos de aprendizagem estdo mensuralmente correlacionados com a
forma com que as organizagdes e, por sua vez, seus administradores resolvem seus problemas

e tomam suas decisdes no trabalho.

A medida que muda o ambiente organizacional, a organizacdo precisa aprender a
executar novas tarefas e dar conta das antigas, com mais rapidez e eficacia. Em outras

palavras, ela deve gerar um novo conhecimento e colocéd-lo em prética.

Pode-se dizer que a aprendizagem organizacional assim como a gestdo do
conhecimento estdo interligadas por diversos aspectos. No seu teor, a gestdo do conhecimento
se relaciona com a aprendizagem organizacional e vice-versa. Obviamente que, quando se
fala em aprendizagem dentro das organizagdes, se relaciona a algo mais corriqueiro e que, por
isso, passa despercebido. No entanto, quando se fala em conhecimento se consolida a
aprendizagem de maneira enraizada, planejada e administrada para atender aos objetivos da

empresa.

A aprendizagem organizacional parece se revitalizar na tentativa de permitir a
organizagdo a aquisi¢cdo, a geragdo, o compartilhamento e a transforma¢do do conhecimento,
possibilitando uma perpetuacdo organizacional por meio da fluidez com que a empresa
consegue passar pelos ciclos de mudancas. Atualmente, a necessidade de se vincular o
processo de aprendizagem organizacional como forma de alavancagem de conhecimento,
passou a ser premente para todas as organizac¢des que, em um ambiente de grandes mudangas,
pretendem, pelo menos, sobreviver. Esta preocupacdo emergencial vem em fungdo de as
empresas conseguirem adaptar, transformar, criar e recriar processos € atividades, requisitos

fundamentais para as organizagdes que procuram vantagens competitivas sustentaveis.
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Em sintese, a gestdo do conhecimento depende da capacidade de aprender — ¢ a

aprendizagem ¢ um dos grandes pilares do desenvolvimento organizacional e individual.

O processo de desenvolvimento da aprendizagem organizacional corresponde a
criacdo do conhecimento, disseminagdo e incorporacdo desse conhecimento em processos,
produtos e servigos. Este processo de criagdo envolve, ndo somente um aprofundamento
tedrico, ou seja, a aquisi¢do da informacdo, mas também, e, fundamentalmente, a experiéncia

fisica, a tentativa e o erro e a geracao de novos modelos mentais.

43 - MODELO DE INTEGRACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO E DA  APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

O papel que o conhecimento e a aprendizagem desempenham, no sucesso das
organizagoes, tem se convertido em uma investigacdo importante, tanto no campo académico
como na pratica empresarial. No entanto, em varios estudos se confirma a existéncia de um
vinculo entre o conhecimento e o sucesso das organizacdes, todavia sem determinar qual o
lugar da obten¢ao e consolidacdo da capacidade de aprendizagem como forma de se chegar a

este sucesso.

Empenhada neste objetivo, Pastor (2003) desenvolveu, a partir de estudos feitos em
varias empresas, um modelo de integracdo entre a Gestdo e a Aprendizagem. Assim,
conforme figura 4.1, esta autora constituiu algumas varidveis dependentes e independentes

que fazem o elo de integracao.
Como variaveis dependentes a autora cita:

1. os estoques de conhecimento - sdo as estruturas consideradas em diferentes niveis por

meio dos estoques individuais, dos estoques de grupo e dos estoques da organizagdo.
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2. os fluxos de conhecimento — a evolugdo dos conhecimentos dentro dos niveis de

investigacao reconhecidos pela organizacgao.

Assim a capacidade de aprendizagem emerge de um ciclo continuo onde os estoques
e os fluxos do conhecimento estdo relacionados e se reforcam mutuamente, capacitando a

organizagao para criar, sustentar e difundir conhecimentos valiosos.

E como varidveis independentes:

1. elementos de natureza técnico-estrutural - identificados como sendo aqueles que
contribuem para a melhoria da atua¢do da organizagdo, por meio de sua capacidade de
administrar e analisar as informagdes. Cita por exemplo: a vigilancia externa, o sistema de
tecnologia da informagdo, os processos de planejamento estratégico e o sistema de avaliar
e diagnosticar a atuagdo dos processos de adaptacdo e aprendizagem para a obtencdo de
éxito.

2. elementos de comportamento — onde se estabelecem as condutas do ambiente de
trabalho, considerando o contexto socio-cultural dos individuos para o desenvolvimento
do potencial dos mesmos, a servigo da organizacdo. Cita desta forma: a confianca, a

criatividade e a inovagao.

Este modelo inclui tanto a valorizagao do efeito individual de cada um dos elos no
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, como a valorizacao do efeito interativo dos
elementos do comportamento com cada um dos elementos técnico-estruturais. E, finalmente,
o modelo se completa com uma valorizagao do impacto que a capacidade de aprendizagem

exerce nos resultados da organizagao.
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Figura 4.1 — Modelo de integrag¢do da gestdo do conhecimento no sistema de aprendizagem
das organizacdes.
Fonte: Pastor (2003), p. 11

A partir de quatro hipoteses baseadas neste modelo, a autora conclui que cada
organizagdo aprende em funcdo de suas particularidades internas e externas. No entanto, o
principal desafio para o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem ¢ estabelecer um
equilibrio entre os dois aspectos fundamentais do conhecimento, ou seja, entre a carteira de
estoques de conhecimentos e o desenvolvimento de seus fluxos para a renovagao,
transformagdo e aplicagdo desses estoques. Sendo assim a carteira de estoque de
conhecimentos deve ser estabelecida a partir dos conhecimentos dos individuos, dos grupos e

da propria organizacdo sempre com o objetivo de se atingir a sinergia entre ambos, ndo

atingida de forma isolada.

Para se conseguir superar este desafio, a autora afirma que as organizagdes
necessitam desenvolver iniciativas de gestdo do conhecimento, conciliando dois grandes tipos

de elementos facilitadores: aqueles que se referem a coordenacdo das tecnologias,
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procedimentos estruturados e sistemas necessarios para a eficaz atuagdo da organizacao, e,
aqueles que se referem as orientagcdes dos comportamentos dos membros da organizagdo a

servigo do conhecimento.

Finalmente, a nosso ver, este modelo se configura como uma referéncia para
estabelecer as diversas inter-relagdes entre a gestdo e a aprendizagem. Observa-se que o0s
termos usados se diferenciam de outras teorias, no entanto sdo bem semelhantes se

considerarmos a sua conceituagao.

Assim, por exemplo, quando a autora cita estoques de conhecimentos entende-se
como a estrutura que permite a integracdo entre os diversos niveis do conhecimento, também

citados na dimensao ontolégica da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi.

Da mesma forma, quando cita os elementos de comportamento, como as condutas do
ambiente de trabalho, para se atingir os resultados para a organizagdo, pode-se estabelecer
semelhancas com as disciplinas de Senge, uma vez que buscam o desenvolvimento integrado
de comportamentos e condutas que permitem a adequada aprendizagem, visando o sucesso

continuo da organizagao.

Em outra situagdo, quando cita os elementos técnico-estruturais se configuram como
os componentes necessarios a adequada administragdo dos conhecimentos, dentro da

organizagcdo, capazes de possibilitar a geracdo, codificacdo e a transferéncia de

conhecimentos, tdo debatidos na teoria de Davenport e Prusak.

4.4 - EDUCACAO E TREINAMENTO

As empresas competitivas vém percebendo que investir na capacitacdo de seus

funcionarios, seja por questdes gerenciais ou por pressdes provenientes das necessidades do
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mercado profissional, traz resultados positivos. Neste sentido, acredita-se que, com a
educacao profissional, a empresa poderad criar um ambiente propicio ao desenvolvimento de
novas idéias, ampliagdo das capacidades produtivas, minimizacdo de desperdicios, baixa
rotatividade, dentre outros requisitos de atuacao efetiva em mercados globalizados ¢ com altos

indices de sucateamento de conhecimento.

Tradicionalmente, o processo de educacao dentro das corporagdes era considerado, e,
em muitos casos ainda €, funcdo do departamento de recursos humanos, mais precisamente da
area de treinamento e desenvolvimento. A medida que cresce a consciéncia de que a educagdo

¢ um processo continuo e ndo um evento isolado, a educagdo ganha forca nas organizagdes.

Grande parte dos estudos realizados, sejam estudos de caso, pesquisas comparativas
em setores da economia ou entre paises, considerando a sua amplitude, tem resultado em

correlagdes positivas entre educagdo ou treinamento e aumento de produtividade.

Mais do que um processo amplo, a educagdo acompanha um individuo durante toda a
sua vida desde seu nascimento. A sua ag¢do ¢é renovadora, ou seja, a mudanga de
comportamento ocorre tanto para quem aprende quanto para quem ensina. Observa-se que o
horizonte de educagdo ¢ muito mais amplo, abrangendo todo o meio. Revela-se como a base,
que comeca na familia, interagindo fortemente com a cidadania, valores, crengas,

conhecimento e profissao.

Boog (1980) apresenta as primeiras defini¢des oficiais sobre educacdo, instrugdo e
treinamento, elaboradas a partir dos resultados do Congresso Internacional de Ciéncias
Administrativas, realizado em Istambul em 1953. Essas defini¢des sdo:

A educacdo refere-se a todos os processos pelos quais a pessoa adquire

compreensdo do mundo, bem como capacidade para lidar com seus problemas.
A instrucdo é o vocabulo usado para indicar os processos formais e
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institucionalizados através dos quais a educacdo é ministrada até a adocdo de
uma profissdo. O treinamento indica a educacao especifica, que, conduzida na
escola ou ndo, antes ou durante o trabalho, ajuda a pessoa a desempenhar bem
suas tarefas profissionais. (Boog, 1980, p. 2).

Neste mesmo sentido Chiavenato (1994) considera que a educacdo e o treinamento
sao dois elementos de uma area genérica chamada de desenvolvimento:

"[...] o treinamento significa preparo da pessoa para 0 cargo, enquanto o
proposito da educacdo é o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora
de seu trabalho.” Chiavenato (1994, p. 286)

Em outra citagdo, Chiavenato (1999) afirma que o treinamento € um processo
educacional, institucionalizado ou ndo, que visa adaptar a pessoa para o exercicio de
determinada fun¢do ou para a execucdo de tarefa especifica, em determinada organizacao.
Seus objetivos sdo mais restritos e imediatos, visando dar a pessoa os elementos essenciais

para o exercicio de um cargo, preparando-o adequadamente.

O treinamento pressupde o bindomio: multiplicador X treinando. O treinando ¢ a
pessoa que necessita aprender, ou, eventualmente, melhorar seus conhecimentos sobre alguma
atitude ou trabalho. O multiplicador ¢ a pessoa experiente ou especializada em determinada

atitude ou trabalho que transmite seus conhecimentos, de maneira organizada, aos treinandos.

Além disso, o treinamento pressupde uma relacdo: instrucdo X aprendizagem.
Instrug¢do ¢ o ensino organizado de certa tarefa ou atividade. Aprendizagem ¢ a incorporagao

daquilo que foi instruido, ao comportamento do individuo.

Treinar €, portanto, estimular mudancas de comportamento, direcionando-as para o
melhor desempenho profissional. Dado o seu sentido educacional, o treinamento deve ser
encarado como troca de experiéncias € como processo de mudanga em dire¢do ao crescimento

pessoal, propiciando, conseqiientemente, o desenvolvimento da organizagao.
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Existem muitas evidéncias de que o treinamento estad associado ao aumento da
lucratividade nas organizacdes, por isso ele pode e deve ser utilizado como uma ferramenta
estratégica que apoie o alcance dos objetivos organizacionais. Ainda assim, muitas vezes iSso
¢ esquecido, pois a rotina leva as empresas a implementar programas de treinamento,

considerando-os como mais uma atividade e ndo numa estratégia.

Os investimentos em treinamento, por parte das empresas, tém sido cada vez
maiores. No entanto, o problema que tem sido constatado ¢ qual seja a efetividade destes

programas em termos de resultados para as empresas.

As defini¢des dadas identificam o treinamento como sendo uma forma de educacao
especializada, uma vez que seu propoésito € preparar o individuo para o desempenho eficiente
de uma determinada tarefa que lhe ¢ atribuida. Nesta linha de pensamento, o treinamento ¢
uma fungdo organizacional e inclui um "somatorio de atividades que vao desde a aquisi¢do de
habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo, a
assimilagdo de novas atitudes administrativas e a evolugdo de comportamento em fun¢do de
problemas sociais complexos" (McGehee & Tahyer, 1961, p. 7). Carvalho (1999), ao analisar
os conceitos atuais de treinamento, reconhece que esta fun¢iao organizacional passou por um
processo de sofisticagdo. Contudo, seu processo basico continuaria 0 mesmo: € preciso ter
clareza do que vai ser ensinado, diagnosticar as necessidades dos que irdo aprender, oferecer

situacdes de ensino e, finalmente, verificar os resultados.

A educagdo e o treinamento sdo poderosas ferramentas para transferéncia de
conhecimento, mas para que sejam efetivas devem estar ligadas as implementagdes, ou seja,
devem ser aplicadas. Muitas vezes, ha promessas de que o treinamento serd aplicado, mas
passos concretos para que isso ocorra nao sao efetuados e, raramente, os treinandos recebem

oportunidades para a pratica quando retornam ao trabalho.
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Garvin (1993) coloca que, a exemplo de empresas que proporcionam oportunidades
para a pratica do treinamento, os funcionarios, sabendo que seus planos poderdo ser aplicados,
provavelmente terdo maior progresso. Para isso o autor propde que haja incentivo através de

competi¢des ou prémios.

No entanto, treinar também pode representar um problema quando os dirigentes ou
gerentes de uma empresa necessitam interromper a atividade de um funciondrio ou equipe

para aperfeigoar seu trabalho, otimizando um setor ou processo especifico.

Boog (1980) comenta que, com a satisfacdo das necessidades imediatas de
treinamento, as organizagdes podem obter vantagens no calculo da relagdo custo x beneficio.
Para tanto, Vasconcellos (1999) apresenta as possiveis vantagens existentes através da

utilizagdo de treinamentos profissionais:

» Ganhos com qualidade;

* Aumento da produtividade;

= Alta sintonia com os avangos cientificos e tecnologicos;

* Aumento de motivacdo - Caso o treinamento resolva uma necessidade empresarial;

* Diminui¢do de conflitos internos mediante maior conhecimento dos problemas
organizacionais;

» Reducdo na rotatividade de pessoal.

Enfim, no ambiente empresarial, a quantidade de variaveis envolvidas para se

viabilizar uma estrutura voltada para a implementacao de treinamentos ¢ bem vantajosa.

A educagdo e o treinamento, ou seja, a aquisicdo de conhecimento e a pratica das
habilidades pretendidas ndo constituem processos estanques, aleatérios e temporarios. Devem

ser tratados como atividades sistematicas que acompanham toda a vida do profissional da
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organizagdo. Para que isso ocorra, ¢ essencial que se mude a concepgao de "departamento
pessoal" para "geréncia de desenvolvimento de pessoas". Lamentavelmente em nosso pais,
ainda se utiliza o termo "recursos humanos". O ser humano ndo é um recurso; € uma maxima

criacdo de Deus, capaz de criar e gerenciar recursos.

Corrigidas as distorgdes e estabelecidos os conceitos de forma ética e honrosa, deve-
se pensar na criagdo de um sistema continuo de educagdo e treinamento, no qual o
profissional reconheca e se regosije com a propria evolugdo, melhorando continuamente o seu

desempenho profissional e pessoal.

O setor ou profissional que cuida da educagdo e treinamento dos profissionais deve
criar um clima de liberdade que possibilite ao colaborador buscar ajuda sempre que
necessario, sem constrangimento ou temor de retaliagdes. O ambiente coercitivo gera
distanciamento e resisténcia das pessoas, inibindo o seu processo evolutivo na organizacao,
ndo apenas do ponto de vista técnico, mas também pessoal, gerando reducdo da auto estima,

da motivagdo e do compromisso profissional.

Em contrapartida, o ambiente acolhedor gera liberdade para assumir falhas e buscar
melhorias, transparéncia nas relagdes, aprimoramento técnico e pessoal, melhoria do

autocontrole e da autoconfianca e aumento da motivagao.

O sistema de educagdo e treinamento deve buscar a aquisi¢do de conhecimentos,
habilidades e competéncias para apoiar os profissionais no sentido académico e na execugao

de seus fazeres no local de trabalho.

Concluindo, o aprendizado profissional ¢ um tema rico e complexo, no qual a
educacdo foi e ¢ fator determinante para a inser¢do na sociedade do conhecimento. Logo, os

métodos de ensino tradicionais precisam ser repensados para que possam atender as
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expectativas e necessidades dos homens. Nesse sentido, os processos de aprendizagem devem
levar as pessoas desde a infancia até¢ o fim da vida, a explorar e vivenciar a dinamica do
mundo, da sociedade em que estdo inseridas ¢ de si mesmas, viabilizando um conhecimento

de forma continua.

O constante progresso cientifico e tecnoldgico faz com que os saberes da formagao
inicial tornem-se obsoletos, exigindo que o desenvolvimento profissional seja permanente. A
partir desta premissa, as organizacdes precisam dotar os trabalhadores de competéncias
necessarias para atenderem tanto o nivel pessoal quanto o das préprias organizagdes, no
mercado competitivo e globalizado, possibilitando um equilibrio entre trabalhar e aprender,

bem como o exercicio de uma cidadania ativa.
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CAPITULO 5

ESTUDO DE MULTICASOS E
ANALISE DE DADOS

O aperfeicoamento da relagdo do homem com seu mundo ¢ a fungdo principal das
ciéncias. O instrumento utilizado para isso € o acervo de conhecimento cientifico,
sistematico, verificavel e também falivel. Na busca da producdo desses conhecimentos, a
consecucdo de novas proposicdes ¢ o desenvolvimento de novas técnicas modificam
constantemente esse acervo de conhecimentos. Tal busca se da através da utilizacdo de
métodos, definidos por Blaikie (1995) como técnicas e procedimentos empregados para

coletar e analisar dados relacionados a uma questio de pesquisa ou hipotese.

5.1 - NATUREZA DA PESQUISA

A pesquisa realizada apresentou relativa complexidade, no que diz respeito aos
fatores envolvidos, sendo que o presente estudo desenvolvido tem como natureza a pesquisa
qualitativa. Este tipo de pesquisa ndo apresenta aversdo a quantificacdo de varidveis, mas
enfatiza interpretacdes dos individuos que estdo sendo estudados. O foco estd na compreensao
de um determinado fendmeno, produto da interpretacdo e dos significados a ele atribuidos
pelo pesquisador, e ndo na freqiiéncia com que ocorre este fendmeno, que deve ser constatada

apos a sua compreensao. Luis (2002).

Merriam (1998) identifica outras caracteristicas comuns a todos os tipos de pesquisa

qualitativa: a primeira, baseada na visdo de que a realidade ¢ construida por individuos
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interagindo com seus mundos sociais; a segunda, na visao de que o pesquisador constitui o
instrumento primario para a coleta e analise de dados. Tal tipo de pesquisa envolve
freqlientemente um trabalho de campo, emprega uma estratégia indutiva de pesquisa e resulta
em produto intensamente descritivo. Ela permite uma anélise mais profunda das relagdes e de
processos, ao trabalhar mais intensamente com o universo de significados, crengas, valores ¢

atitudes.
Godoy (1995) observa alguns aspectos ou caracteristicas da pesquisa qualitativa:

. tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

« ¢ normalmente descritiva; os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo
processo do que simplesmente pelos resultados ou produtos;

« ndo requer o uso de técnicas e métodos estatisticos;

« tem como preocupacdo maior a interpretacdo de fendmenos e a atribuicdo de

resultados.

Para Taylor e Bordan (1984), a pesquisa qualitativa ¢ humanista, indutiva; focaliza as
pessoas, cenarios ¢ grupos de modo holistico (encarados como um todo, ¢ nao reduzidos a
variaveis), além de procurar compreender as pessoas levando em conta seu quadro de

referéncias.

5.2 - CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A busca da articulacdo entre teoria e pratica se faz por meio do método que, no dizer
de Minayo (1994), ¢ a propria articulacdo entre contetudos, pensamentos e existéncia.

Considerando-se o objetivo do presente estudo, ele se caracteriza como exploratério.
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A pesquisa em pauta ¢ do tipo exploratorio, pelo fato de ter como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, para a formulagdo de abordagens mais
condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. Por essa razdo, a pesquisa
exploratdria constitui-se na primeira etapa do presente estudo, a fim de familiarizar o
pesquisador com o assunto que procura investigar (Amboni, 1995). E descritiva, no momento
em que o pesquisador procura descrever a realidade como ela é, sem se preocupar em

modifica-la.

Desta forma, a pesquisa desenvolvida caracteriza-se como um estudo de caso
(Trivinos, 1997; Godoy, 1995; Richardson, 1999), procedimento mais adequado para o estudo

mais detalhado de uma determinada situacao.

Alves (1996) conceitua o estudo de caso como uma investigacdo empirica que estuda
um fendmeno contemporaneo dentro do contexto de uma determinada realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno estudado e o seu contexto ndo sdo passiveis de uma precisa

defini¢do e para cujo fendmeno concorrem multiplas variaveis.

O modo de investigagdo do tipo estudo de caso tem, por si mesmo, segundo Bruyne
(1991), um carater particularizador, ja que seu poder de generalizagdo ¢ limitado, na medida
em que a validade de suas conclusdes permanece contingente. Essas conclusdes, por isso, nao

se aplicam, necessariamente, a outras organizacdes, mesmo semelhantes.

Continuando, Bruyne (1991) afirma que alguns estudos de caso tém por objetivo
explorar e descobrir problematicas novas, renovar perspectivas existentes ou sugerir
hipoteses, preparando assim, o caminho para pesquisas posteriores. Outros sao essencialmente
descritivos, visando elucidar toda a complexidade de um caso concreto, sem ter a pretensao de

generalizar os resultados. Finalmente, outros ainda objetivam um estudo pratico e
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freqiientemente utilitario, visando o diagnostico da organizagdo para sugerir possiveis

mudancas.

Dessa forma, os resultados do presente estudo ndo se identificam com o de outras
organizagdes ou agéncias da institui¢do pesquisada. No entanto, podem ser estendidos com
intuito de se verificar a consisténcia dos resultados obtidos ou mesmo refuta-los, considerando

a complexidade que envolve o assunto.

5.3 - ABRANGENCIA DA PESQUISA

O pesquisador, com intuito de obter um resultado mais solido, se propds efetuar a

pesquisa em duas agéncias , em cidades diferentes, de mesmo nivel dentro da instituico.

Yin (2001) corrobora esta afirmagdo citando que a evidéncia de varios casos ¢

freqiientemente considerado como mais consistente.

Conforme Yin (2001) esta pesquisa pode-se caracterizar como um estudo de

multicaso.

A esse respeito, Bruyne (1991) observa que os estudos de multiplos casos em
organizagdes formais, por meio de pesquisas ndo comparativas, tendem a recorrer a formas

integradas de coleta e andlise de dados e informagdes.

O estudo de multicasos tem a vantagem de destacar similaridades e divergéncias
entre realidades diferentes, tornando-o recomendavel para que se caracterize uma descri¢ao
mais profunda e analitica da formulacdo de estratégias em organizagdes similares, mas nao

homogéneas como sdo as agéncias estudadas.
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A pesquisa tedrica forneceu a necessaria fundamentacdo, condicdo basica para a
compreensdo ¢ interpretacdo dos fatos e processos em estudo. Ela possibilitou o entendimento

e a analise de diversas questoes empiricas levantadas no presente trabalho.

5.4 — ESCOLHA DA INSTITUICAO FINANCEIRA

A escolha da instituicdo a ser estudada ndo foi aleatéria. O pesquisador, sendo
funciondrio da institui¢do, optou por escolher duas agéncias de mesmo nivel para o estudo.
Outro aspecto considerado para a escolha das duas agéncias foi devido a autorizagao imediata
dos administradores para a participagdo e colaboragdo com a pesquisa. Assim, uma das
agéncias esta localizada na cidade de Itajuba (MG) e a outra na cidade de Pouso Alegre (MG).
O nivel mencionado acima diz respeito a varios aspectos considerados pela instituicdo para a

classificagdao do seu quadro de agéncias.

As agéncias estudadas sdo caracterizadas como agéncias de alto nivel de escolaridade
tendo em vista um percentual de graduados, em ambas agéncias, superior a 60%, e, se

considerarmos os que estdo em curso superior em andamento, supera 80%.

Por se tratar de uma instituicdo de grande porte com agéncias em todo o territdrio
nacional e com decisdesautorizacdes para mencionar o nome da mesma tendo que passar por
varios niveis (local > regional > estadual > nacional), e diretores, ndo haveria tempo habil,

para sua obteng@o. Sendo assim optou-se por ndo mencionar o nome da instituicao.

Muito embora os trabalhos possam ajudar na compreensdo dos assuntos para a
organizagdo e seus funcionarios, o fato de ndo se mencionar o nome da instituigdo ndo se

constitui como fator essencial para o seu desenvolvimento.
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5.5 - UNIVERSO PESQUISADO

Durante a realizagdo de um estudo de multicaso, ¢ importante levar em conta a
selecdo de objetos que, em func¢do de informacdo prévia, parecam ser a melhor expressdo do

tipo ideal da categoria.

Neste contexto se insere a populagdo, a qual é definida por Marconi et al (1990)
como sendo “o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum”. A populagdo do presente estudo compreende todos os funcionarios
das agéncias selecionadas para a pesquisa. Sao assim distribuidos:

TABELA 5.1 — Numero de funcionarios comissionados € ndo comissionados

AGENCIA AGENCIA
ITAJUBA POUSO ALEGRE

N° de funcionarios 30 44
Comissionados 13 21
Nao comissionados 17 23

Salienta-se nesta tabela que: funcionarios comissionados sdo aqueles que exercem

funcao estratégica ou gerencial enquanto nao comissionados exercem fungao operacional.

Assim nesta pesquisa, como demonstrado abaixo, foram selecionados os instrumentos

de pesquisa que melhor se adequam ao método de estudo utilizado.

5.6 - OS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

O meio utilizado para coleta de dados ¢ chamado de instrumento de pesquisa que,
entre outros, podem ser a entrevista e o questionario. Enquanto na entrevista as perguntas sao

feitas oralmente com as respostas apontadas pelo proprio entrevistador, no questionario, as
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perguntas sdo feitas por escrito ao entrevistado que as responde também por escrito (RUDIO,

1978).

A coleta de dados foi efetuada através de analise de documentos normativos da

instituicao e pessoais dos funcionarios, questionario fechado e entrevistas.

. ANALISE DOCUMENTAL

Para Marconi et al. (1990), a pesquisa documental estd limitada a coleta de dados,
advinda de documentos, escritos ou ndo, o que se constitui como fonte primaria. Da mesma
forma, a pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias, engloba toda a bibliografia que ja se
tornou publica em relagdo a um determinado tema de estudo como publicagdes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, monografias, teses,etc. Seu objetivo € colocar o pesquisador

em contato com tudo o que ja foi escrito sobre o assunto.

No que tange a investigacdo documental visou-se explorar as informagdes em alguns
dados dos funcionarios e da instituigdo com intuito de, principalmente, se obter as formas de

geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimentos dentro da instituicao.

. QUESTIONARIO

E a obtencdo de informagdes por meio de uma série de perguntas, que podem ser
abertas, fechadas ou de multipla escolha, ¢ que devem ser respondidas por escrito — na maior

parte das vezes sem a presenga do pesquisador.

Do ponto de vista da sua estruturagdo, o questionario foi elaborado com perguntas
fechadas (sim ou ndo). As perguntas fechadas destinam-se a obter respostas mais precisas.

Sdo padronizadas, de facil aplicacdo, faceis de codificar e de analisar.
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Segundo Richardson (1999), questionarios de perguntas fechadas sdao aqueles
instrumentos em que as perguntas ou afirmagdes apresentam categorias ou alternativas de
respostas fixas e preestabelecidas. O entrevistado deve responder a alternativa que mais se
ajusta as suas caracteristicas, idéias ou sentimentos. Existem diversos tipos de perguntas

fechadas. As mais utilizadas sao (...): dicotdmicas, tricotdmicas e com multiplas respostas.

Na preparacdo dos questiondrios, Richardson (1999) afirma que deve ser considerado

o0 seguinte:

. determinagdo dos aspectos de interesse para a pesquisa (relagdo de assunto);

. revisdo das hipoteses ou dos questionarios que se desejam constatar com as
perguntas. Assim, cada item do questionario deve ter um sentido preciso e
responder a uma necessidade relacionada com os objetivos da pesquisa. Portanto,
devem-se evitar perguntas ndo diretamente ligadas aos fins do trabalho;

. estabelecimento de um plano de perguntas a serem incluidas nos questionarios,
ordenadamente, ¢ localizacdo dos instrumentos;

. redagdo das perguntas;

. preparagdo dos elementos complementares ao questionario.

Na visao de Luis (2002), na constru¢ao do questionario algumas recomendagdes sao
fundamentais: a utilizacdo de blocos deve obedecer a uma ordem logica, a redagdo das
perguntas deve utilizar linguagem compreensivel ao informante e estas necessitam sempre

estar relacionadas aos objetivos da pesquisa.

Com base nestas consideragdes, o questiondrio foi elaborado de forma a conter um

numero de perguntas que envolvesse todos os aspectos dos assuntos abordados nos capitulos




137

anteriores. Desta forma, foram efetuadas 64 perguntas distribuidas conforme tabela 5.2. O

questionario foi entregue a todos os funcionarios presentes nas agéncias estudadas.

TABELA 5.2 — Distribuicdo das perguntas e topicos abordados

PERGUNTAS CATEGORIAS PERGUNTAS CATEGORIAS
01a08 Socializagao 27 a33 Dominio pessoal
09a14 Externalizag¢ao 34 a4l Aprendizagem em equipe
15a19 Combinagao 42 a51 Modelos mentais
20 a 26 Internalizagao 52a59 Visdo compartilhada

60 a 64 Visdo sistémica
AUTORES Nonaka e Takeuchi AUTOR Senge

Com relagao as categorias envolvidas pelos modos de conversdo, o pesquisador teve
como base o questionario desenvolvido por Leite (2001), tendo em vista satisfazer os mesmos
interesses desta pesquisa. Quanto a construgdo das perguntas relativas as cinco disciplinas,

foram baseadas na teoria e formuladas pelo autor.

O percentual de retorno dos questionarios foi considerado satisfatério conforme se

verifica na tabela 5.3:

TABELA 5.3 — Percentual de questionarios retornados

AGENCIA AGENCIA
ITAJUBA POUSO ALEGRE
N° de funcionarios 30 44
N° de Questionarios distribuidos 30 28
N° de Questionarios retornados 28 24
% de Questionarios retornados 93 86

O fato de ter obtido estes percentuais, de certa maneira, d4 maior consisténcia aos
dados e facilita a anélise dos resultados. Outro aspecto considerado neste resultado ¢ o fato

das geréncias terem colaborado na autorizagdo para a efetuacdo da pesquisa. Ressalta-se que
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em ambas agéncias, como visto na tabela acima, os questionarios nao foram distribuidos a
todos os funcionarios tendo em vista a agéncia possuir funciondrios de férias, e outros

ausentes por varios motivos.

- ENTREVISTAS

A intengdo primeira com a utilizagdo desse instrumento junto aos entrevistados foi a
de focalizar temas considerados pertinentes ao problema de estudo proposto, como também
elaborar perguntas de assuntos correlatos ao tema e que ndo foram contemplados no

questionario.

Entende-se como entrevista padronizada ou estruturada: aquela em que o
entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido e as perguntas feitas ao entrevistado
sdo predeterminadas. Esta etapa ¢ realizada através de um formulario elaborado e, realizada,

de preferéncia, com pessoas selecionadas de acordo com um plano (Marconi et al., 1990).

Na presente pesquisa foi utilizado um roteiro de entrevista estruturada. Os assuntos
abordados envolveram os diversos aspectos da teoria pesquisada. Visando obter informacgdes
quanto ao conhecimento das abordagens estratégicas da instituicdo ou das agéncias, as
entrevistas foram efetuadas com funcionarios de nivel gerencial. Ou seja, os funcionarios
foram escolhidos considerando a hierarquia como fator facilitador e influenciador para a
implementagdo de estratégias de aprendizagem. Inicialmente esclareceram-se alguns pontos
dos conceitos e defini¢gdes que seriam utilizados na entrevista, fazendo-se, em seguida, as

perguntas. A duracdo da entrevista foi de aproximadamente 15 minutos.
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5.7 - RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS

A seguir, dando continuidade a pesquisa, apresentar-se-ao os resultados obtidos e,
cumulativamente, as analises pertinentes. Serdo demonstrados os diversos topicos abordados
no questiondrio e, apos, as entrevistas. Para tanto serdo consideradas as respostas positivas ou
seja, as respostas afirmativas no questionario. De inicio, serdo expostos os resultados
individuais, por topico, para, no final, serem apresentados de maneira geral, ou seja,

considerando os diversos tdpicos visualizados em uma unica tabela.

5.7.1 - ANALISE DOCUMENTAL

O processo de geragcdo de conhecimentos, conforme cita Davemport et al (1998),
pode ser feito por aquisicdo, aluguel, recursos dedicados, fusdes, adaptacdes e redes
informais. No que diz respeito a institui¢do se destacam principalmente os intensos “recursos
dedicados” pela area interna nas pesquisas € desenvolvimento de novos produtos e servigos, €
pela utilizacdo de redes formais de comunicagdo, onde a instituicdo possui sistema rede e

INTRANET com distribui¢do de normativos e principais assuntos afetos a institui¢ao.

A transferéncia de conhecimentos dentro da institui¢cdo passa pelos diversos pilares
negociais, que se constituem como opg¢des de aprendizagem, a saber: varejo, atacado,
governo, recursos de terceiros, agronegocios, auditoria e controle, comunicacdo, educacao e
cidadania, economia e finangas, gestdo de crédito, gestdo de pessoas, gestdo empresarial,
tecnologia da informacdo, negocios internacionais e “marketing”. Para cada tipo de pilar
negocial sdo indicados os segmentos (gerencial, técnico diretivo, técnico operacional) para o
desenvolvimento dos cursos. Assim, por exemplo dentro do pilar “economia e finangas” sao
indicados cursos para os trés segmentos e em especifico para o segmento gerencial (BBMBA-

FINANCAS).
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Considerando os pilares negociais existem trés modalidades de treinamento

distribuidos da seguinte forma: presenciais, auto-instrucionais e universidade corporativa.

Quando se une um grupo de pessoas com o mesmo objetivo de conhecer determinado
assunto, orientado por um instrutor, sob um mesmo espaco fisico (sala de aula), tem-se um

treinamento presencial. Casagrande (2000)

Os treinamentos presenciais sdo distribuidos pelo departamento de recursos humanos
estaduais semestralmente. Normalmente sdo efetuados em salas de aula localizadas, na sua
maioria, no proprio departamento de R.H com a participagdo de funcionérios indicados pelas

agéncias.

Esta modalidade de treinamento, conforme quadro 5.1, apresenta vantagens e
desvantagens. No entanto normalmente se tem resultados bastante positivos, pois o instrutor
estd em constante contato com os treinandos, realizando debates, avaliando, supervisionando-

0S ou nao.

Quadro 5.1 — Vantagens e desvantagens do treinamento presencial

VANTAGENS DESVANTAGENS

e Além de passar um contetido mais rico, o | ® Muito dependente da qualidade do instrutor
instrutor pode trocar idéias, discutir estudos | e da preparacao didatica do conteudo do curso
de casos exemplificados por ele ou pelos | para melhor aproveitamento de um grupo;
proprios treinandos; e Para que seja reduzida a dispersdo da
¢ O instrutor estd a disposicdo para | atencdo e aumentado o grau de interesse dos
responder de imediato questdes que afloram | treinandos, ¢ necessario exigir bastante da
no momento das aulas, melhorando a | criatividade e motivag¢ao do Instrutor;
assimilacdo e associa¢do de conteudos; eNdo ¢ apropriado para turmas com
¢ Possibilita a interacdo entre os proprios | conhecimentos heterogéneos pois o ritmo no
alunos que, juntos, podem alcangar | avanco de contetdo ¢ unico, prejudicando os
conclusdes na abordagem de assuntos. treinandos que possuem maior dificuldade de
acompanhamento ou assimilacao do conteudo;
e Custo elevado — principalmente os cursos
especificos sdo relativamente caros e
acompanham todos os custos diretos e
indiretos  comentados nas  abordagens
anteriores.

Fonte: Casagrande.2000, p. 27.
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Na modalidade auto-instrucional, ou conforme alguns autores citam, auto-
treinamento, sdo distribuidos treinamentos de maneira continua que podem, dentro da

necessidade de servico, serem solicitados pelos funcionarios para sua participagao.

E, em sua concepgdo, o mais simples quando, pelo uso da propria curiosidade ou
necessidade, busca-se conhecer assuntos através de estudos que auxiliem no entendimento de
um contexto, de uma 4area de interesse, ou conduza a uma posicdo mais especializada nessa
area. Nesse tipo de treinamento existem mais desvantagens do que vantagens no aspecto de

resultados esperados.

Quadro 5.2 — Vantagens e desvantagens do treinamento auto-instrucional

VANTAGENS DESVANTAGENS

e Custo praticamente zero, considerando que | ® Prazo longo para alcangar o objetivo final:
as informagdes possam ser obtidas de | conhecer o assunto com detalhes;

ferramentas como Internet, noticias, artigos,
grupos de discussdo, bibliotecas, conversa | e Incertezas que podem aparecer por leituras

com especialistas, etc... contraditérias e diversidades de opinides que
podem gerar inseguranga sobre  as
informagdes;

e Falta de ligacdo com assuntos correlatos
dificultando as contextualizacdes.

Fonte: Casagrande.2000, p. 26.
Especificamente na modalidade distribuida pela universidade corporativa os
treinamentos sao concluidos, via “online”, através da INTRANET, com a distribuicdo e

participagdo de todos funcionarios da instituigao.

Em uma andlise das trés modalidades verifica-se uma grande quantidade de
treinamentos oferecidos pela instituicdo. Na sua maioria relativos ao desenvolvimento de
produtos e servicos. Os treinamentos sdo distribuidos de maneira a proporcionar a
participagdo dos funciondrios, em sua area de atuagcdo e¢ em dareas afins. Muito embora a
distribuicdo dos treinamentos seja feita segundo um planejamento, verifica-se que buscam

atender as necessidades profissionais.
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Desta forma, consultando os treinamentos e suas modalidades, ndo se encontram a
disposicao treinamentos especificos para o desenvolvimento de habilidades descritas no livro

“A quinta disciplina” de Senge e descritas no capitulo 3.

A instituicdo dispde de programas de incentivo a obtencdo de cursos de graduagdo,
pos-graduacdo, mestrado e doutorado. Para cada programa existem normativos e requisitos
para a participacdo. Estes programas ndo serdo analisados neste documento, tendo em vista a

complexidade envolvida, e ndo fazer parte dos objetivos do mesmo.

Em relagdo a codificacdo de conhecimentos, a institui¢cao dispde de ferramenta que
possibilita esta codificagdo. Esta ferramenta estd disponivel a todos os funciondrios da
institui¢do para a inclusdo de conhecimentos classificados em niveis basico, intermediério e
avancado. Observa-se, no entanto, que em ambas agéncias, conforme serd demonstrado nos

resultados abaixo, necessitam ampliar a divulga¢ao e utilizagdo deste valioso instrumento.

Outro aspecto considerado e observado neste instrumento foi a verificagdo de dados
dos funcionarios como, por exemplo, o grau de instru¢do, o sexo e o tempo de trabalho na

institui¢ao. Assim conforme tabelas 5.4, 5.5 e 5.6, observa-se que:

TABELA 5.4 — Grau de Instrugao

2° Grau Nivel Superior | Superior em andamento
AGENCIAS QTD. % QTD. % QTD. %
Itajuba 7 23 19 63 4 13

Pouso Alegre 5 11 38 86 1 2
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Pode-se observar que, em ambas as agéncias, grande parte dos funcionarios esta
disposta a se profissionalizar. A maioria ja possui nivel superior e aqueles que ndo possuem

estdo em fase de andamento dos cursos.

Dentro do niimero de funcionérios enquadrados como nivel superior também se
encontram alguns funciondrios com especializacdo, MBA entre outros. Ressalta-se que este
fator, apesar de ndo constar nos questionarios e entrevistas se consolida como fator importante
para a pesquisa, pois demonstra uma preocupagdo das agéncias e seus funcionarios em se
enquadrar na realidade atual, bem como pode se configurar como um diferencial para a

compreensdo de determinados aspectos da pesquisa.

TABELA 5.5 — Sexo dos funcionarios

Masculino Feminino
AGENCIAS QTD. % QTD %
Itajuba 20 67 10 33
Pouso Alegre 24 55 20 45

Apesar deste aspecto ndo ser considerado de relevancia para a pesquisa a
demonstragdo de equiparacdo entre homens e mulheres no mercado de trabalho se consolida

como fator de mudanca de paradigmas na estrutura das empresas.

TABELA 5.6 — Tempo de trabalho na institui¢do

acima de 20
anos

Até 5 anos 5a10anos | 10a15anos | 15 a 20 anos

AGENCIAS | QTD| % |QTD| % |QTD| % |QTD| % |QTD| %

Itajuba 10 33 2 6 0 0 7 24 11 37

Pouso Alegre | 11 25 3 8 0 0 13 29 17 38
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Assim se verificaram os dados acima, junto ao sistema de informacgdes da instituicao,
dados estes que servem de subsidios para a consolidagdo de analises consideradas importantes

para a pesquisa.

Este ultimo fator poderd servir como pardmetro para a compreensao dos resultados
da mesma, bem como para realizagdo de estudos futuros, considerando o fator tempo de

empresa como referencial para a implementacao de estratégias de aprendizagem.
5.7.2 - ANALISE DO QUESTIONARIO

A andlise do questionario sera efetuada de maneira a permitir a compreensao de
todos os itens individualmente para, logo em seguida, considera-los globalmente, ou seja, pela
soma proporcional dos resultados individuais de cada item. Assim, os resultados globais serao

obtidos pela formula:

RG = Y (n ° de respostas positivas)
(n® de questdes da categoria) X (n° de questionarios retornados)

Onde RG ¢ igual a Resultados Globais.

Quanto aos aspectos relativos a criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, os
itens serdo divididos, considerando os quatro modos de conversdo do conhecimento. Desta
maneira serdo apresentados os resultados, de forma a permitir a compreensdo de todas as

categorias abordadas:
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a) quanto a Socializacio

1- VOCE TEM O COSTUME DE TROCAR EXPERIENCIAS 2 - VOCE TEM 0 HABITO DE OBSERVAR COMO OUTROS
COM OUTRAS PESSOAS DA EMPRESA? FUNCIONARIOS REALIZAM O TRABALHO?

100%-

ODV

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
3 - VOCE JA APRENDEU ATIVIDADES QUE HOJE 4-VOCE ACHA QUE JA APRENDEU COM SUA PROPRIA
REALIZA A PARTIR DA IMITACAQ? PRATICA?

100%- 1009%-

0% ‘ \ 0%
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
5 - VOCE ACHA QUE DEVIDO A SUA EXPERIENCIA, VOCE 6 - VOCE TEM UM FUNCIONARIO COM QUEM APRENDE,
SABE COISAS RELACIONADAS A SEU TRABALHO OU SEJA, UM MESTRE?

MELHOR QUE QUALQUER OUTRA PESSOA?

100% Py

0%-+ T 0%-
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

100%w

7. VOCE SE CONSIDERA APTO A REPASSAR SEUS 8 - VOCE TEM O COSTUME DE CONVERSAR SOBRE SEU

CONHECIMENTOS, OU SEJA, UM MESTRE DE

SERVICO COM SEUS COLEGAS COM O INTUITO DE
COMPARTILHAR EXPERIENCIAS?

100%-

0%
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

FIGURA 5.1 - Gréaficos — SOCIALIZACAO — Percentual de respostas positivas

Neste modo, comparando as respostas obtidas, demonstra-se que as duas agéncias
socializam conhecimento. Ou seja, nas duas agéncias os funcionarios trocam experiéncias uns
com os outros, partilham experiéncias, aprendem suas atividades por imitagdo, mas também
aprendem com suas proprias praticas. Merecem destaque as questoes n° 6 e 7 tendo em vista
que na agéncia de Itajubd 61% afirmam que possuem alguém com quem aprendem, e somente
50% se acham aptos a repassar seus conhecimentos, enquanto na agéncia de Pouso Alegre

33% afirmam que possuem alguém com quem aprendem e 75% se acham aptos a repassar
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seus conhecimentos. Como se apresenta na figura 5.5, de maneira geral as duas agéncias

socializam entre 70% e 80%.

b) quanto a Externalizacéo.

9 - A0 DAR EXPLICACOES PARA OUTROS 10 - VOCE USA COMPARACOES COMO "SENSiVEL COMO
FUNCIONARIOS, VOCE USA PALAVRAS DE SENTIDO UMA FLOR'?

FIGURADO OU EXPRESSOES COMO "CHIFRES EM
CABECA DE GALINHAS"?

0, 100%
21% ° 8%

— S

0% T T 09 T
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

100%-

11 - VOCE EXPLICA CONCEITOS TEORICOS A OUTROS
FUNCIONARIOS?

12 - VOCE APRESENTA HIPOTESES PARA OUTROS
FUNCIONARIOS COMPRENDEREM O QUE VOCE ESTA
FALANDO?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

ITAJUBA POUSO ALEGRE

13 - VOCE APRESENTA M ODELOS PRONTOS? 14 - VOCE POSSUI O HABITO DE REGISTRAR SEUS
) CONHECIM ENTOS?
100% 100% 20%
_—
39%
[0} - T T 09 :
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

FIGURA 5.2 - Gréificos - EXTERNALIZACAO — Percentual de respostas positivas

Com relagdo ao modo externalizagdo, onde fatores como apresentacdo de modelos
prontos, utilizagdo de metaforas e linguagem figurada se dizem importantes para a sua efetiva
utilizagdo. Nesta pesquisa, encontraram-se indices gerais, conforme figura 5.5, no valor entre
40% e 45%, e, considerando todos os modos de conversdo, comparativamente, ¢ 0 que possui
o menor percentual. Especificamente neste item, tendo em vista se tratar de uma instituicao
onde as normas, modelos sdo originados de Orgdos superiores ¢ compreensivel indices
menores. No entanto, destaca-se a questdo n° 14, considerando que as afirmativas relativas ao

registro de conhecimentos sao muito baixas.
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¢) quanto a Combinacao.

15 - VOCE PARTICIPA DE REUNIOES ONDE PODE
PARTILHAR SEUS CONHECIM ENTOS?

ITAJUBA

POUSO ALEGRE

16 -

100%-

0y

VOCE PARTICIPA DE REUNIOES ONDE APRENDE COM

OS CONHECIMENTOS DE OUTROS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

09

100%-

17 - VOCE CONVERSA PELO TELEFONE SOBRE
ASSUNTOS RELACIONADOS AO TRABALHO?

™
79%

o

ITAJUBA POUSO ALEGRE

18 -

100%

0Y

VOCE USA INTRANET OU INTERNET PARA TROCAR
IDEIAS COM OUTROS FUNCIONARIOS?

21%

ITAJUBA POUSO ALEGRE

19 - VOCE JA OUVIU NA AGENCIA HISTORIAS SOBRE SUAS
EXPERIENCIAS?

100%-

09

ITAJUBA

POUSO ALEGRE

FIGURA 5.3 - Graficos —- COMBINACAO — Percentual de respostas positivas

No que se refere ao modo combinacdo, onde se verifica a participacdo ativa dos

funcionarios em reunides, o uso de mecanismos como a Internet e Intranet para transferir

conhecimentos e adquirir novos conhecimentos, se observa nos dados acima. Apesar das duas

agéncias obterem indices acima de 50% na maioria das perguntas, ambas apresentam indices

baixos no emprego da Internet e da Intranet (mecanismo existente na institui¢do) como troca

de idéias e de aquisicdo de conhecimentos dentro e fora da instituicdo. O emprego destes

mecanismos como forma de alavancar conhecimentos estd se iniciando, o que reforca, de

certa forma, a necessidade da empresa de investir em treinamentos incentivando o seu

emprego. Considerando, de maneira geral, como demonstra a figura 5.5, os dados apontam

um percentual geral de 68% para Itajubd e 51% para Pouso Alegre. Em relacdo aos indices

dos modos de conversao do conhecimento, este modo apresenta a maior diferenga entre as
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agéncias estudadas o que pode caracterizar como sendo o que necessita de maior emprego de
estratégias para o seu adequado desenvolvimento.

d) e finalizando com a Internalizacéo.

20 - VOCE CONTA HISTORIAS SOBRE SUAS 21 - VOCE JA LEU MANUAIS RELACIONADOS A OUTROS
EXPERIENCIAS? TRABALHOS NAO EFETUADOS POR VOCE?

100%+

0%

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
22 - SEU GRUPO DE TRABALHO TEM O HABITO DE 23 - SEU GRUPO DE TRABALHO TROCA IDEIAS COM
ESCREVER SEUS PROCESSOS DE TRABALHO? FUNCIONARIOS DE OUTROS GRUPOS?
11% 29% 100
Oﬂ 0} Oﬂu ,
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
24 - VOCE TEM O COSTUME OU JA DEU ALGUMA 25 - JA PARTICIPOU DE ALGUMA PALESTRA CUJO
PALESTRA? PALESTRANTE FOSSE SEU COLEGA?
100% 29% 21% 100% —
0 01
= o P [
0% : 0%
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

26 - VOCE CONHECE A BIOGRAFIA, POR ESCRITO, DE
ALGUEM DE SUA EMPRESA?

4% 8%
=

ITAJUBA © POUSOALEGRE

FIGURA 5.4 - Graficos — INTERNALIZACAO — Percentual respostas positivas

100%-

0%

O ultimo aspecto a ser visto com relagao aos modos de conversao do conhecimento, a
internalizacao, como demonstrado nos dados da figura 5.4 acima, se refere aos processos de
incorporagdo do conhecimento explicito ao conhecimento tacito. Assim, nos resultados
obtidos, encontram-se algumas lacunas a serem desenvolvidas pela instituicdo. Na pergunta
n° 22, por exemplo, se configura uma auséncia de registro de processos de trabalho que, de

maneira geral, podem aumentar a produtividade da instituicdo, como também podem
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contribuir para o desenvolvimento do espirito de equipe dos funcionarios. Outro ponto a ser
observado diz respeito ao costume de realizar palestras, que apresenta resultados baixos.
Além deste resultado interferir no resultado geral do modo, apresentado na figura 5.5, vem
reforcar que as agéncias necessitam de estimular o compartilhamento de experiéncias e

conhecimentos também através de palestras, reunides entre outros.

100% -
90% -
80% |  74% (6%
70% -|
60% - 51% 51% 53%
50% - a0, 44%
40%
30%
20% -
10% -
0% | | :

SOCIALIZACAO ~ EXTERNALIZACAO COMBINACAO INTERNALIZACAO

OITAJUBA O POUSO ALEGRE

FIGURA 5.5 — MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO - Percentual Geral

68%

De maneira geral, as duas agéncias demonstram que a necessidade de gerar, codificar
e transferir conhecimentos levaria, obrigatoriamente, a passagem por melhorias nas formas de
conversao do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi. Assim, e com estas melhorias,
o “espiral do conhecimento”, também exposto por estes autores, pode se tornar uma
constante, favorecendo o crescimento das agéncias, dos funciondrios e, por conseqiiéncia, da

instituicdo como um todo.

Dando continuidade ao questionario, a seguir serdo apresentados alguns dados
relativos as cinco disciplinas de Senge. Prossegue-se, assim, a apresentagdo dos resultados
como nos topicos anteriores, ou seja, primeiro a visualizac¢ao individual para logo em seguida

a apresentacao de maneira global.
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a) quanto ao Dominio Pessoal.

27 - VOCE CRITICA SUA FORMA DE TRABALHAR
BUSCANDO MELHORIAS?

100%

ITAJUBA POUSO ALEGRE

27 - VOCE CRITICA SUA FORMA DE TRABALHAR
BUSCANDO MELHORIAS?

100%

%4 : : ‘
ITAJUBA POUSO ALEGRE

29 - VOCE PROCURA NAO FALTAR AO TRABALHO, POIS
ENTENDE QUE SUAS TAREFAS SAO IMPORTANTES E
SEM VOCE NAO SE REALIZARIAM COM TANTA
100% FACILIDADE ?

0%

ITAJUBA POUSO ALEGRE

30 - NO DESENVOLVIMENTO DE SUAS ATIVIDADES
PROCURA AGIR DE FORMA CONSCIENTE E DE ACORDO
COMO OS SEUS VALORES?

TAJUBA POUSO ALEGRE

31 - VOCE SE ESFORCA PARA ATINGIR SEUS
OBJETIVOS, OU SEJA, SE APRIM ORAR?

ITAJUBA

POUSO ALEGRE

32 - VOCE UTILIZA SUA CRIATIVIDADE PARA CONSEGUIR
ATINGIR SEUS OBJETIVOS PESSOAIS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

33 - E PROFISSIONAIS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

FIGURA 5.6 - Graficos - DOMINIO PESSOAL — Percentual respostas positivas

Quanto a primeira disciplina analisada, o “dominio pessoal”, se configura como a

disciplina do desenvolvimento da visdo pessoal e da paciéncia. Nas duas agéncias se valoriza

o desejo de atingir os objetivos. Na maioria dos apontamentos se observa uma forte tendéncia

em obter o crescimento pessoal e profissional, sendo a criatividade uma forma de busca-lo.

Ao se analisar o figura 5.11, nota-se que nas duas agéncias os indices de 91% e 93% se

equiparam e estabelecem o maior indice em todas as disciplinas.
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b) quanto a Aprendizagem em Equipe.

34 - VOCE PRODUZ MAIS QUANDO TRABALHA EM 35 - QUANDO VOCE SE DEPARA COM SITUAGOES
EQUIPE OU INDIVIDUALMENTE? COMPLEXAS, PROCURA DIALOGAR COM COLEGAS PARA
SOLUCIONA-LAS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE TAJUBA POUSO ALEGRE

36 - AO ENCONTRAR DIFICULDADES EM REALIZAR 37 - PROCURA NAO SE ENVOLVER COM PROBLEMAS DE
UMA TAREFA, PROCURA IMEDIATAMENTE SEU OUTRA AREA?
SUPERIOR?

100%

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
38 - EM SEU LOCAL DE TRABALHO AS TAREFAS SAO 39 - A PRATICA DO DIALOGO E DA DISCUSSAO HABIL
DISTRIBUIDAS DE MANEIRA HARMONIOSA? FAZEM PARTE DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES

EM SEU AMBIENTE DE TRABALHO?

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

40 - 0 SEU ESTILO PESSOAL E CONSIDERADO PARA 41 - VOCE CONFIA NAS INFORMACOES PASSADAS POR SEUS
COLEGAS DE TRABALHO?

DETERMINACAO DE SUA TAREFAS?

100% 100%

05 —— ‘
TAJUBA POUSO ALEGRE TAJUBA POUSO ALEGRE

0%-

FIGURA 5.7- Graficos - APRENDIZAGEM EM EQUIPE — Percentual respostas positivas

A aprendizagem em equipe aborda a questdo do didlogo e a capacidade dos
individuos de pensarem em conjunto. De maneira geral, os percentuais atingidos pelas duas
agéncias estdo entre 70% e 80%. Considerando os questionamentos se destacam como
diferenciais as questdes n° 39, onde a pratica do didlogo se manifesta em percentuais acima de
85%, e n° 41 em que se confirma, mais uma vez, o elevado nivel de confianca existente

dentro das agéncias.
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¢) quanto aos Modelos Mentais.

42 - FICA INCOMODADO QUANDO TEM QUE ABRIR
MAO DE UMA OPINIAO JA FORMADA?

29%

ITAJUBA POUSO ALEGRE

43 - TOMA DECISOES SOMENTE QUANDO ESTA SEGURO
DOS RESULTADOS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

44 - SEMPRE QUE LANCA UMA IDEIA OU PONTO DE
VISTA ESPERA QUE ELA SEJA COMPREENDIDA E

VALORIZADA?
100%

0%

ITAJUBA POUSO ALEGRE

45 - SER RECONHECIDO POR SEU TRBALHO E TAO
IMPORTANTE QUANTO RECEBER SEU SALARIO?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

46 - VOCE SE ADAPTA FACILMENTE A NOVAS E
INESPERADAS MUDANCAS EM SUA VIDA PE

ITAJUBA POUSO ALEGRE

47 - E PROFISSIONAL?

100%

0% : :
TAJUBA POUSO ALEGRE

48 - VOCE SE SENTE MOTIVADO PARA MODIFICAR
SUAS ROTINAS DE TRABALHO?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

49 - VOCE TEM AUTONOMIA PARA DIVULGAR SUAS IDEIAS?

ITAJUBA POUSO ALEGRE

50 - SUAS IDEIAS SAO NORMALMENTE
IMPLEM ENTADAS EM SUA EMPRESA?

100%

0%-

ITAJUBA POUSO ALEGRE

51 - VOCE SE SENTE A VONTADE PARA DIZER O QUE PENSA
EM SEU AMBIENTE DE TRABALHO?

100%

0%/ — ‘
TAIUBA  POUSO ALEGRE

FIGURA 5.8 - Graficos — MODELOS MENTALIS — Percentual respostas positivas

Situados na teoria de Senge como sendo a disciplina que deve ser estimulada para o

desenvolvimento da aprendizagem organizacional, os modelos mentais sdo idéias arraigadas

que podem ser modificadas e inovadas. Como visto na figura 5.8, em alguns questionamentos,

nesta disciplina, encontram-se percentuais interessantes entre as duas agéncias. Assim, por

exemplo, na questdo n° 42 os funcionarios da agéncia de Itajuba se sentem mais incomodados
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quando tém que abrir mdo de uma opinido formada (46% e 29%), podendo apresentar maiores
dificuldades na implantagdo de estratégias inovadoras, dentro da agéncia. No entanto, nas
questdes n° 46 e 47, demonstram o contrario tendo em vista que os mesmos se manifestaram
mais receptivos a mudangas, tanto pessoais quanto profissionais. Ao analisarmos a disciplina
de forma geral observa-se uma equipara¢do entre as duas agéncias (74% e 75%).

d) quanto a Visdo Compartilhada.

52 - 0S OBJETIVOS PESSOAIS PODEM SE TORNAR UM
OBJETIVO COMUM DO GRUPO?

53 - 0S OBJETIVOS PESSOAIS DOS LIDERES INTERFEREM
NO OBJETIVO DO GRUPO OU DA EMPRESA?

100% 100%

0% ‘ 0%
TAJUBA POUSO ALEGRE TAJUBA POUSO ALEGRE

54 - VOCE SABE QUAL O PROPOSITO OU MISSAO DE 55 - APESAR DA DIVERSIDADE DE OPNIOES, O QUE

IMPORTA E A DECISAO TOMADA PELA EQUIPE?

SUA EMPRESA?

100%

0%+

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
56 - QUANDO AS PESSOAS CONHECEM OS OBJETIVOS 57 - EM SEU LOCAL DE TRABALHO VOCE £ ESTIMULADO A
CONCRETOS DA ORGANIZACAO, ISTO POSSIBILITA QUE PARTICIPAR DE NOVOS PROJETOS CAMPANHAS NO

SE DEDIQUEM E SE SINTAM COMPROMETIDAS? ATINGIMENTO DE UM OBJETIVO COMUM?
100% ] 100%

0%

ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE
58 - VOCE NORMALMENTE COMPARTILHA SUAS 59 - VOCE SE SENTE PARTICIPATIVO EM SEU LOCAL DE
IDEIAS COM OUTRAS PESSOAS COM O OBJETIVO DE TRABALHO?

MOTIVA-LAS PARA SUA REALIZACAQ?

100% 100%

_ DN

0%-+

: : 0%+ - T
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

FIGURA 5.9 - Gréficos — VISAO COMPARTILHADA — Percentual respostas positivas

A visdo compartilhada na sua definigdo € a disciplina que une as pessoas ou equipes
dentro das organizacdes, em busca dos mesmos objetivos. Assim, na maioria dos

apontamentos demonstrados na figura 5.9 as duas agéncias se colocam bem engajadas em se




154

obter os resultados que a equipe determina. Observa-se, por exemplo, nas questoes n°s. 54, 56
e 59 uma manifestacdo bem clara do senso de participacdo da equipe para atingir os objetivos.
Ressalta-se, neste aspecto, a importancia ndo s6 como elemento para o crescimento da equipe
de trabalho, mas também como motivador para a troca de conhecimentos dentro da
instituicdo. Verifica-se, também, neste aspecto, de forma geral, conforme figura 5.11, uma

equiparagdo entre as agéncias (86% e 88%).

¢) e finalizando com o Pensamento Sistémico.

60 - SUA AGENCIA POSSUI UMA CLARA DEFINICAO DE 61 - SUA AGENCIA AVALIA SISTEMATICAMENTE SUAS
METAS E OBJETIVOS QUE SE TRADUZ EM NECESSIDADES FUTURAS DE CONHECIMENTO
RESULTADOS? AS REA

100%
100%

0%+

0%-+ T T T
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

62 - EM SUA AGENCIA EXISTE PREOCUPACAO COM O 63 - A CULTURA DA SUA EMPRESA ESTIMULA A
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS, VISANDO A CRIATIVIDADE E A INOVACAO?

MELHORIA CONTINUA?

100% - 100%

0% — ‘ 0% = .
ITAJUBA POUSO ALEGRE ITAJUBA POUSO ALEGRE

64 - EM SEU LOCAL DE TRABALHO TODOS
COMPARTILHAM A RESPONSABILIDADE DOS PROBLEMAS
GERADOS POR UM SISTEMA?

100%

0%-+

ITAJUBA POUSO ALEGRE

FIGURA 5.10 - Graficos — VISAO SISTEMICA — Percentual respostas positivas

A ultima disciplina, visdo sistémica, ¢ aquela que interage com as outras de maneira
a possibilitar o desenvolvimento da aprendizagem de forma adequada. Nela se manifesta a
mudanc¢a de mentalidade para a geragdo da aprendizagem. Conforme Senge (2002), as cinco
disciplinas devem se desenvolver de maneira conjunta para que a aprendizagem ocorra.
Consolidando estas afirmagdes, na figura 5.10, alguns questionamentos demonstram a

necessidade de se integrar os objetivos das agéncias ao da instituicdo. Assim, por exemplo,
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quando verifica-se no item do grafico 5.9 a missdo da instituicdo sendo afirmada como
conhecida por todos os participantes, na figura 5.10, questdo n° 60, ndo se atinge 0 mesmo
percentual quando da defini¢do de metas dentro das agéncias. Este fato pode ser decorrente do
que foi detectado também nos modos de conversdo dos conhecimentos, na melhoria de

processos dentro das agéncias.

Considerando todas disciplinas, a visdo sistémica, de maneira geral, apresenta o
menor percentual (68%) o que pode ser motivo de alerta para a agéncia. No entanto se
confirma a idéia de que, para se atingir bons resultados em aprendizagem, o desenvolvimento
das cinco disciplinas tem que ser efetuado de forma uniforme e conjunta, visto que em todas

as outras quatro disciplinas atingem sempre percentuais acima de 70%.
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FIGURA 5.11 — AS CINCO DISCIPLINAS — Percentual Geral

Encerram-se, assim, as analises das cinco disciplinas e consolida-se a idéia de que
mais do que utiliza-las como ferramentas para promover a aprendizagem nas organizagoes, O
seu emprego, como diferencial de desenvolvimento pessoal, pode gerar também bons

resultados.
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5.7.3 - ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas estruturadas foram realizadas de acordo com o anexo (02), sendo sua
analise efetuada para verificar as particularidades apontadas pelas duas agéncias. Assim se

apresentam abaixo, separadas por item, algumas observagdes relevantes das entrevistas.

« PERGUNTAS RELATIVAS A GESTAO DO CONHECIMENTO

Com referéncia as perguntas sobre tema Gestdo do Conhecimento, verifica-se em
ambas agéncias uma valorizagdo da aprendizagem e da educacdo corporativa como aspectos
mais relevantes. Com relagdo as atividades de Gestdo do Conhecimento detectou-se uma
necessidade de divulgagdo da teoria de Davemport e Pruzak de maneira a melhor clarificar os
termos. Apresentam-se abaixo alguns comentarios citados pelos entrevistados que embasaram

as analises.

QUESTAO n° 1: (quanto a relevancia dos aspectos da Gestdo do Conhecimento)

» com a aprendizagem melhora-se a produtividade e a qualidade do trabalho.

» 0 conhecimento ajuda a pessoa ter o seu desenvolvimento evoluido.

» 0 mais importante da gestdo do conhecimento é a prontiddo dos empregados para
aprender.

> a educacdo corporativa gera um comprometimento grande da equipe, a partir do
momento em que o colega olha ao lado e vé o crescimento profissional do outro.

Funciona como gerador de estimulos.

QUESTAO n° 2: (quanto a utilizagdo das atividades da Gestdo do Conhecimento)

» 0nosso ambiente é gerador de conhecimentos, ndo s6 na vida pratica como também

por meio auto-instrucional.
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» 0 sistema TAO constitui um grande banco de conhecimentos de toda a organizacao.

Ao observar os documentos da institui¢do encontram-se as atividades de geracdo de
conhecimentos, codificacdo e mapeamento dos conhecimentos (através do sistema interno da

institui¢ao).

A estratégia de codificar os conhecimentos dentro da institui¢ao se configura como um
valioso instrumento para localizar mao de obra especializada e verificar as possiveis caréncias
de aprendizagem. Para tanto deve ser utilizada de maneira eficaz para que se atinja os

objetivos propostos.

Nas entrevistas, especificamente, foram citadas as atividades mais significativas da
Gestao do Conhecimento (geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimentos) visando
principalmente verificar quais eram utilizadas pelas agéncias. De maneira geral em ambas as
agéncias foram obtidas respostas satisfatorias quanto a utilizagdo das mesmas. De todos os
entrevistados, 80% manifestaram que ocorre a utilizacdo das atividades nas agéncias, ou seja,

8 dos 10 entrevistados possuem o conhecimento das atividades e sabem da sua utilizagao.

Muito embora os resultados obtidos sejam satisfatorios, observa-se que, de certa
forma, ndo sdo bem aproveitados pelos funcionarios, conforme demonstrado no resultado do
questionario, principalmente no que se refere a utilizagdo do sistema de codificagdo de

conhecimentos.

Na observagdo de documentos, novamente, se apurou que os conhecimentos dentro
das agéncias estdo presentes, porém necessitam ser melhor identificados. Assim, a
necessidade de divulgacdo da utilidade do sistema de codificacdo se torna uma estratégia a ser

desenvolvida.
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« PERGUNTAS RELATIVAS A QUINTA DISCIPLINA DE SENGE

QUESTAO n° 3: (quanto a utilizago de instrumentos utilizados para o engajamento )

» conscientizacdo da importancia do alcance de metas por todos.
» divulgacao dos resultados a serem atingidos por todas as equipes de trabalho.

» troca de informac@es visando sempre o trabalho em equipe.

Nas duas agéncias foi constatado que o engajamento faz parte do dia-a-dia, para se
atingir os resultados, com énfase na troca de informagdes, conscientizacdo da importancia do
cumprimento de metas, e envolvimentocomprometimento de todos os funcionarios da equipe

de trabalho.

Muito embora niao se verifique, dentro das agéncias, atividades especificas no
desenvolvimento das cinco disciplinas, pode-se atribuir os percentuais atingidos no
questionario e confirmados nas entrevistas, a fatores como a motivagdo da equipe, a
confianga, o clima de abertura, o grau de instru¢do, como facilitadores para o seu

desenvolvimento.

. PERGUNTAS RELATIVAS AS ESTRATEGIAS DE DIiBELLA E NEVIS

A teoria da aprendizagem de DiBella e Nevis, descrita no capitulo 3, fundamentou os
sete orientadores de aprendizagem e os dez facilitadores de aprendizagem dentro das
organizagdes. Considerando as entrevistas, foram apontados os seguintes enquadramentos
dentro destes instrumentos de andlises Pode-se chegar a diversas conclusdes ao examinar-se

como uma organizagao se encaixa dentro de cada um dos dezessete elementos.

Quanto aos orientadores de aprendizagem os resultados das agéncias se apresentaram

na Tabela 5.7, da seguinte maneira:
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TABELA 5.7 — Orientadores de Aprendizagem - Resultados

ITAJUBA MAIORIA IGUAL | MAIORIA
Fontes de conhecimento INTERNA 60 40 EXTERNA
Foco Contelido-Processo CONTEUDO 60 20 20 PROCESSO
Reserva de Conhecimento PESSOAL 80 20 PUBLICO
Modo de Disseminacao FORMAL 20 80 INFORMAL
Escopo de Aprendizagem INCREMENTAL 40 20 40 TRANSFORMATIVO
Foco Cadeia de Valores PROJETO 100 COMERCIAL
Foco Aprendizagem INDIVIDUAL 80 20 GRUPAL
POUSO ALEGRE MAIORIA| IGUAL | MAIORIA
Fontes de conhecimento INTERNA 80 20 EXTERNA
Foco Contelido-Processo CONTEUDO 20 80 PROCESSO
Reserva de Conhecimento PESSOAL 80 20 PUBLICO
Modo de Disseminag&o FORMAL 40 60 INFORMAL
Escopo de Aprendizagem INCREMENTAL 20 20 60 TRANSFORMATIVO
Foco Cadeia de Valores PROJETO 100 COMERCIAL
Foco Aprendizagem INDIVIDUAL 40 20 40 GRUPAL

No que se refere as Orientagdes para Aprendizagem, as duas agéncias valorizam as
fontes de conhecimento interno e possuem o foco cadeia de valores comercial. Observam-se
algumas diferencas entre as duas agéncias nas orientagdes, principalmente no que diz respeito
ao foco de aprendizagem, quando em Itajuba ocorre o predominio do individual (80%) e em
Pouso Alegre ocorre uma indefinicao nos resultados, tendo em vista que 40% se manifestaram

como na aprendizagem individual e 40% como grupal.

Outro ponto que diferencia as duas agéncias ¢ quanto ao escopo de aprendizagem
que, enquanto em Itajubd ocorre uma divisdo entre incremental (40%) e transformativo
(40%), em Pouso Alegre ocorre o predominio do transformativo (60%). Em relacdo ao foco

conteudo-processo, novamente as diferengas se manifestam nos resultados, pois em Itajubd a
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maioria prioriza o conteudo (60%), enquanto que em Pouso Alegre se priorizou o processo

(80%).

Ao analisarmos as fontes de conhecimento (interna e externa), observa-se uma
caracteristica marcante se considerar outros orientadores. Em ambas as agéncias ocorreu um
predominio da fonte de conhecimento interna, ao verificar, por exemplo, a reserva de
conhecimento que também se manifestou semelhante entre as agéncias (pessoal). Sabe-se, no
entanto, que existem conhecimentos que sdo disseminados a todos, ou seja, 0os normativos,
que estabelecem as diretrizes gerais, informagdes e banco de dados disponibilizados nos
meios eletronicos caracteristicos como formais da empresa. No entanto, ao se observar que,
por exemplo, o modo de disseminacdo, considerado como predominante, foi o informal,
deixa-nos uma evidéncia de que estes mesmos normativos, informagdes e banco de dados sdo,
de certa maneira, utilizados por poucos. Assim a disseminacdo destes normativos,
informagdes e banco de dados ¢ de extrema importancia como forma de se transferir
conhecimentos ¢ desta forma, mais uma vez, a confianga se manifesta como sendo

caracteristica marcante nas duas agéncias.

Quanto ao perfil da aprendizagem das duas agéncias, quando o conhecimento ¢ de
natureza pessoal e sua disseminagdo se processa informalmente, a aprendizagem ocorre
através da “modelagem de comportamentos”. E quando o conhecimento ¢ de natureza interna
e transformativa, a aprendizagem se apresenta através da “inovacao”. No entanto se observa

que, em Itajubd, o escopo de aprendizagem se mostra indefinido.

De acordo com os resultados acima se conclui que, em fungcdo do modo de
disseminagdo e da reserva de conhecimentos, ambas as agéncias possuem o mesmo estilo de

aprendizagem, onde algumas vezes, o conhecimento estd na mente de individuos e sua
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disseminagdo se d& somente por intermédio dos relacionamentos interpessoais. O
conhecimento, nestes casos, ndo ¢ imposto, mas ¢ adquirido ou compartilhado por vias
informais e, algumas vezes, até mesmo inconscientemente. Ao fazermos o que outras pessoas

fazem, estamos aprendendo com elas de modo discreto.

No entanto, ao considerarmos o estilo em funcdo das fontes de conhecimento, a
agéncia de Itajuba possui dois estilos, o de “corre¢do” onde se aprende porque, de alguma
forma, o produto de nossa experiéncia ndo condiz com o resultado que estadvamos aguardando,
e o de “inovac¢do”, onde a organizacdo aprende com suas proprias operacdes, ou seja, ela cria
inovagdes em seus produtos ou em seus processos. Pouso Alegre, por sua vez, apresentou um

estilo de inovagao.

Quanto aos facilitadores de aprendizagem os resultados consolidados se apresentaram

conforme Tabela 5.8:

TABELA 5.8 - Facilitadores de Aprendizagem - Resultados

ITAJUBA POUSO ALEGRE

FATORES P.E A.E M.E P.E A.E M.E
FACILITADORES (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Investigacao Imperativa 20 80 40 60
Defasagem de Desempenho 80 20 40 40 20
Preocupagao com medicao 60 40 80 20
Curiosidade Organizacional 80 20 80 20
Clima de Abertura 20 80 100
Educag¢ao Continuada 20 80 40 60
Variedade Operacional 80 20 60 40
Defensores Multiplos 20 60 20 40 40 20
Envolvimento das Liderangas 60 40 20 80
Perspectiva Sistémica 20 80 80 20
P.E — Pouca Evidéncia A.E — Alguma Evidéncia M_.E — Muita Evidéncia

Alguns fatores facilitadores merecem destaque nos resultados:
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- investigacdo imperativa — representa, conforme DiBella ¢ Nevis, o esforgo permanente de
investigar ou esquadrinhar o ambiente em busca de informacdes. Investigar ¢ um modo de
detectar os problemas e as oportunidades de desenvolvimento e agir de acordo em vez de ficar
aguardando que os problemas assumam proporgdes incontrolaveis ou que as oportunidades
desaparecam. Assim, os resultados apresentados demonstram que as duas agéncias, apesar de
se situarem em niveis distintos, manifestam alguma ou muita evidéncia de investigagdo. Este
resultado, de certa forma, pode se configurar como uma boa estratégia de aprendizagem, pois
conforme DiBella e Nevis, investigar proporciona estimulo e orientacdo para a geracao de

conhecimento.

- defasagem de desempenho — ¢ a consciéncia coletiva que os membros de uma organizagio
tétm de que existe uma diferenca entre o desempenho desejado e o desempenho real da
organizagdo. Neste fator a agéncia de Itajubd apresenta um percentual de 80% de alguma
evidéncia, enquanto em Pouso Alegre hd 40% com pouca evidéncia e 40% com alguma
evidéncia. Esta diferenca manifestada pelas agéncias pode ser em decorréncia de o método de

analise de defasagem utilizado ser diferente de uma geréncia para outra.

- clima de abertura — esta relacionado a permeabilidade das fronteiras de informagdo e ao
grau de oportunidade concedido aos membros de uma organizagdo para conhecerem e
participarem de todas as atividades realizadas. Assim, as duas agéncias apresentaram
resultados com muita evidéncia em percentuais acima de 80%. Este fator inclui, também, a
liberdade de as pessoas expressarem livremente suas opinides, discordarem entre si e
discutirem para afinar seus pontos de vista. Desta forma a liberdade de expressdo das
agéncias, dentro dos percentuais apresentados, as caracterizam como comunicativas €, como

motivadoras da confianga entre as equipes de trabalho, j& manifestada em outros aspectos.
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- envolvimento das liderancas — considerado como um dos facilitadores que mais motiva a
busca e a aquisi¢do do conhecimento. E necessario que os lideres sejam os primeiros a estudar
e a desenvolver o conhecimento. Em Pouso Alegre se apresenta um envolvimento das
liderancas com muita evidéncia (80%), enquanto em Itajuba alguma evidéncia (60%).
Interessante destacar ¢ que, relacionando este fator aos defensores multiplos, verifica-se que,
em Pouso Alegre apesar de possuir um percentual maior no envolvimento, o percentual de
defensores ¢ menor que o apresentado em Itajuba. Conforme DiBella e Nevis quanto mais

pessoas promoverem a aprendizagem, mais encorajada € a sua aplicagao.

Outros fatores facilitadores de maneira geral se manifestaram semelhantes em ambas
agéncias. Assim, por exemplo, curiosidade organizacional, preocupagcdo com medigao,
variedade operacional, perspectiva sistémica, em ambas as agéncias se apresentaram com
alguma evidéncia, enquanto educag¢dao continuada com muita evidéncia. Ou seja, dos 10

fatores facilitadores, cinco deles apresentaram os mesmos resultados em ambas as agéncias.

Se uma organizac¢ao tem consciéncia de seu perfil e do impacto que este exerce sobre
a eficiéncia do seu desempenho, ela estd em condigdes de decidir como incrementar sua
capacidade de aprendizagem. Assim a analise de cada facilitador e orientador se

consubstancia como diferenciais para a adequada utilizagdo da capacidade de aprendizagem.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A globalizagdo, que abriu o mercado a competi¢ao internacional, aliada aos avangos
da tecnologia da informagdo, vem desafiando substancialmente as instituicdes financeiras
brasileiras, que apos o plano real se viram ameacadas pelas organizagdes estrangeiras que
apresentam uma maior competitividade. Visando vencer estes desafios, as organizacdes
devem usar de todos os instrumentos necessarios para adquirir vantagens substanciais e

oferecer aos clientes produtos e servigos de melhor qualidade.

Considerando que o método utilizado nesta pesquisa ndo estabelece hipdteses
iniciais, no inicio desta pesquisa, acreditava-se que a utilizagdo de conceitos e instrumentos da
gestao do conhecimento e da aprendizagem organizacional se manifestariam insuficientes nas
agéncias estudadas. No entanto, apesar de apresentarem necessidades de melhorias, as
“expectativas” quanto a utilizagdo foram certamente superadas e confirmadas nos resultados.
Assim, no estudo de caso, se comprovou que as agéncias socializam, externalizam, combinam
e internalizam conhecimentos e também sdo capazes de desenvolver atividades das cinco

disciplinas.

Quanto as estratégias de aprendizagem se consolidou a idéia de que a participagdo da
alta administracdo ¢ de suma importincia tanto para motivar a equipe quanto para estabelecer
um compromisso fidelizador de aprendizagem. As sete orientacdes estabelecem o perfil de
aprendizagem das organizagdes enquanto os dez facilitadores, as acdes a serem desenvolvidas

objetivando a adequacao do perfil atual ao desejado. As iniciativas de estabelecer o perfil de
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aprendizagem podem e devem ser incentivadas e identificadas para se corrigir os desvios de
aprendizagem. Observou-se, no entanto, que, em uma mesma organizacao, pode-se encontrar

varios tipos de perfis.

Desta forma, observa-se, nas agéncias, que na maioria dos orientadores de
aprendizagem o foco estd em criar fontes de conhecimento internas para focalizagdo
individual e com disseminacdo informal. Muito embora estes resultados sejam significativos,
alguns pontos sdo determinantes para se responder o porqué dos mesmos. Assim, por
exemplo, a utilizacdo de fontes internas se deve, principalmente, ao fato de as normas e
estratégias serem, na sua maioria, originadas em nivel superior. Em grande parte, as
instrucdes e normativos sao divulgados em seu sistema de informacdes, com andlises feitas

por especialistas, em cada area, e divulgadas a todos.
6.1 - CONSIDERACOES

Na introdugdo deste trabalho foram citados todos os aspectos que seriam abordados
nesta dissertacdo. Assim, inicia-se com o objetivo geral, os objetivos especificos, a

metodologia e finaliza-se com a justificativa.

A verificacdo do cumprimento do objetivo geral e dos especificos, apresentados na
introdu¢do, ¢ fundamental para configurar a efetividade dos instrumentos utilizados para se
obter éxito na pesquisa. Desta forma, as conclusdes fazem parte, ndo s6 das respostas obtidas

na pesquisa, mas, também, de saber se os objetivos inicialmente propostos foram atingidos.

Considerando o objetivo geral desta pesquisa, ao se analisar os quatro modos de
conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, fica evidente que a gestdo do
conhecimento se consolida como um diferencial, para as organiza¢des que a praticam. Seja

através da socializa¢dao onde residem as experiéncias compartilhadas; da externalizagdo com o
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emprego de metaforas; da combinagdo na sistematizagdo de conceitos; ou da internalizagao
através do uso de exposicdes e treinamentos, os modos de conversdo, quando bem
empregados, se configuram como excelentes instrumentos de participagdo, distribuicdo e

compartilhamento de conhecimentos.

Também, ao se pesquisar a teoria do conhecimento de Davemport e Prusak, onde se
conceitua a gestdo do conhecimento como sendo um processo que gera, codifica e transfere
conhecimentos, se visualiza perfeitamente a participacdo, distribui¢do e compartilhamento de

conhecimentos.

Ao se analisar os quatro modos de conversdo do conhecimento, de maneira geral
observa-se que a externalizacdo se apresenta como o menor percentual em ambas as agéncias.
Este fato, como ja citado, pode ser decorrente de ser uma institui¢do de grande porte onde as
normas sdo originadas de departamentos superiores. No entanto, pode servir de alerta no
sentido de verificar até que ponto esta ocorréncia inibe, por exemplo, a criatividade, a

autonomia e, principalmente, a iniciativa de se inovar dentro da instituicao.

Para consolidar o cumprimento do objetivo geral, com os resultados obtidos na
pesquisa de campo foi constatado que, em varios pontos, as duas agéncias tanto utilizam os
quatro modos de conversio do conhecimento quanto geram, codificam e transferem
conhecimentos. Seja através de programas de formagdo (graduacao, p6s-graduacio, mestrado
e doutorado) ou por meio de treinamentos, as duas agé€ncias e seus funcionarios dispdem de

um vasto campo para adquirir, codificar e utilizar novos conhecimentos.

Em alguns pontos, no entanto, no que diz respeito aos modos de conversao do
conhecimento, os resultados obtidos demonstraram que as agéncias podem e devem tomar

atitudes no sentido de:
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. aumentar os registros de conhecimentos;

. incrementar a utilizagdo da Internet e da Intranet;

. incentivar o compartilhamento de conhecimentos através de
palestras e reunides;

. ampliar pesquisas ou estudos de melhoria no desenvolvimento

de processos.

Vale ressaltar que a motivacdo, apesar de ndo ser um assunto abordado nesta
pesquisa, pode se configurar como um fator importante, pois sem a mesma, todas estas op¢des

ndo significam absolutamente nada.

Dando continuidade a verificagdo do cumprimento dos objetivos desta pesquisa, 0s
objetivos especificos foram atingidos de maneira bem clara. Assim, na fundamentagdo
teorica, as categorias direcionaram a compreensdo do assunto. Em seguida, no capitulo 5,
onde se apresentam os resultados e andlises, todas as categorias foram abordadas e

consideradas para se chegar as conclusdes.

Desta forma, ao se concluir que as agéncias possuiam um bom percentual de geragao
de conhecimentos foram enfatizados os diversos aspectos da teoria de Nonaka e Takeuchi, e,
ao se referir a codificacdo e transferéncia, se abordou tanto a teoria de Nonaka e Takeuchi
quanto a de Davemport e Pruzak. Ao fazer referéncia ao desenvolvimento de politicas
individuais e organizacionais de aprendizagem organizacional se reportou as teorias de Senge

e de DiBella e Nevis.

No entanto, em varios pontos, as relacdes existentes entre os temas se manifestaram
em muitas informagdes obtidas do questionario, entrevistas e documentos. Desta forma, ao se

concluir que as duas agéncias apresentaram um percentual elevado de confianga entre os
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membros da equipe de trabalho, os resultados obtidos na questdo n°® 41 (100 e 96%), onde se
analisa a disciplina aprendizagem em equipe, € na questdo n° 8 (100 e 92%), onde se analisa o

modo socializa¢do, sdo semelhantes.

A averiguacdo das formas de compartilhamento de conhecimentos dentro da
instituicdo se fez presente na anélise documental. Ao se deparar com um grande numero de
programas (graduacdo, pos-graduacao, etc) evidencia-se a preocupagdo que a instituicdo tem
com a capacitacdo de seus funciondrios. O mais interessante, deixado claro nas informagdes
dos funcionarios, ¢ que esta preocupacao se transfere tendo em vista o alto grau de instru¢ao

apresentado nas duas agéncias.

As diversas modalidades de treinamento, e a possibilidade de serem concluidos de
forma auto-instrucional e “ON LINE”, possibilitando a participagdo de qualquer funciondrio,
merecem destaque como forma de contribuir na geracgao e transferéncia de conhecimentos. No
entanto, programas deste nivel contribuem conceitualmente, mas podem ndo contribuir na
pratica. Assim, as tentativas de estabelecer politicas de incentivo podem se tornar produtivas

desde que se aliem a vontade da empresa, com a motivagao da equipe de trabalho para tal.

Outras formas de compartilhar conhecimentos que foram consideradas para a
pesquisa sdo a utilizacdo de reunides e intranet. No modo de conversdo combinagdo se
verificou que a participacdo em reunides se manifestou com percentuais acima de 60% em
ambas as agéncias. Esta forma de compartilhar conhecimentos deve ser estimulada com
intuito de se repassar os conhecimentos adquiridos em treinamentos presenciais bem como na
troca de idéias e informagdes dentro das agéncias. No que diz respeito a utilizagdo da intranet
para compartilhar conhecimentos, os percentuais se apresentaram baixos. Este fato deixa
evidente que a opg¢ao por trocar experiéncias ou conhecimentos dentro das agéncias deve ser

incentivada, pois acompanhando o processo de modernizagdo das organizagdes e
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considerando o mundo globalizado, esta forma de gerar e transferir conhecimentos se firma

como um valioso instrumento.

Ao se analisar os resultados das estratégias de aprendizagem, na visdo de DiBella e
Nevis, observou-se que as duas agéncias possuem o mesmo estilo de aprendizagem, se
considerado o modo de disseminacdo e a reserva de conhecimento. E possuem estilos

diferentes quando considerados as fontes de conhecimento e o escopo de aprendizagem.

Analisar e verificar o perfil e os estilos de aprendizagem, de maneira geral, contribui
para identificacdo de pontos fortes e pontos fracos de aprendizagem. O objetivo ¢ determinar
qual o perfil e o estilo da equipe, qual o desejado e estabelecer estratégias e agdes para a

adequa-los.

A questdo fundamental das estratégias ¢ permitir que o conhecimento que a equipe
tem de seu potencial e de seus pontos de alavancagem dirija o processo de planejamento das
acoes e gere o perfil de aprendizagem desejado. Isto faz com que a equipe seja capaz de
identificar o problema (diferenga entre o perfil atual e o desejado) e chegar a solucdo por si

mesma.

Ao se analisar os quatro modos de conversao como um todo e seguindo os conceitos
definidos na teoria de Nonaka e Takeuchi, fica certamente uma dtvida. Até que ponto pode-se
afirmar que os percentuais obtidos em uma pesquisa sdo ou devem ser considerados
satisfatorios? Esta divida ¢ decorrente principalmente do fato de que, em muitas das anélises,
ndo se teve referéncia para se chegar a conclusdes precisas sobre a situacdo das agéncias

pesquisadas.

Esta pesquisa ndo se preocupou em apurar este percentual, mesmo porque se trata de

uma pesquisa qualitativa; porém, verificaram-se alguns pontos que devem ser considerados
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para se evidenciar sinais de presenca dos diversos aspectos. Assim, nos resultados obtidos,

tanto nas teorias de Nonaka e Takeuchi, Davemport e Prusak quanto nas teorias de Senge e de

DiBella e Nevis se encontram fortes evidéncias do bom nivel das agéncias. Por exemplo:

a)

b)

Nonaka e Takeuchi situaram em sua teoria que existem condi¢des capacitadoras
da criagcdo do conhecimento (intengdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo,
redundancia e variedade de requisitos). Ao se observar os resultados da pesquisa,
conclui-se que, quando se obtém, nas duas agéncias, percentuais de 96% dos
funciondrios afirmando que t€ém o costume de trocar experiéncias (questdo n° 1)
ou em outra questdo, em que acima de 80% tém autonomia de divulgar suas
idéias (questao n° 49), apontam-se aqui boas evidéncias de autonomia. Mesmo
quando se verificou, em outro resultado, que 100% sabem o propdsito ou missao
da empresa (questdo n° 54), verifica-se sinais fortes de intencao. E, finalizando,
em outra observacdo, as diversas oportunidades ou incentivos oferecidos pela
instituicdo sdo demonstracdo clara da intencdo de se criar uma variedade de
requisitos (ou conhecimentos) para superar os obstaculos ou dificuldades surgidas
no dia-a-dia.

Senge também, em sua teoria, afirma que nao existe a disciplina mais importante.
O raciocinio sistémico integra todas. As cinco disciplinas s3o necessarias para
estimular e exercer a faculdade do aprendizado. Desta forma, concluindo, os
resultados obtidos nas questdes abordadas neste assunto verificam que, de
maneira geral, todos apresentam percentuais acima de 60%. Se excluirmos o
raciocinio sistémico, todas as outras possuem percentuais acima de 70%. Este
resultado vem consolidar a premissa de que as duas agéncias possuem bons

niveis também, quanto ao desenvolvimento das cinco disciplinas.
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¢) No que diz respeito as teorias de Davemport e Prusak, e DiBella e Nevis através
das entrevistas e da andlise documental se apurou a grande presenca de
estratégias de geracdo, codificagdo e transferéncia de conhecimentos, bem como
se identificaram a possibilidade de se determinar os perfis de aprendizagem e

algumas ag¢des facilitadoras e dificultadoras dentro das duas agéncias.

6.2 —- CONCLUSOES FINAIS

Para apresentar as consideracdes finais, alguns aspectos considerados nos capitulos
anteriores serdo retomados, com o intuito de se averiguar sua importancia e seu impacto nas
organizagdes. Assim demonstra-se que os resultados alcangcados com a investigacao

corroboram os objetivos da pesquisa.

Nonaka e al (1997) afirmam a existéncia de dois tipos de conhecimento: o tacito € o
explicito. A interagdo entre estes dois tipos de conhecimento gera os modos de conversao do
conhecimento. Para estes autores existem duas dimensdes do conhecimento: ontoldgica,
epistemologica. A espiral do conhecimento ¢ a transformac¢dao do conhecimento ticito em

explicito (epistemoldgica) e do nivel individual ao interorganizacional (ontoldgica).

Senge (2002), por sua vez, em sua proposta, conforme visto no capitulo 3, mostra
que a aprendizagem parte do individuo, para identificar seus objetivos, para em seguida
focalizar o plano do grupo. Desta forma, as cinco disciplinas sdo essenciais para desenvolver

a aprendizagem tanto dos individuos quanto da organizacao.

Davemport et al (1998) consideraram que o processo de geréncia de conhecimentos
possui trés subprocessos: a geracdo, a codificacdo e a transferéncia de conhecimentos. A
geragdo ¢ feita através da absorc¢do, redes informais, fusdo de empresas, aluguel e recursos

dedicados. A codificagdo ¢ uma forma de se colocar os conhecimentos de maneira acessivel a
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todos. A transferéncia de conhecimentos, por sua vez, tem como melhor forma a contratagao

de pessoas qualificadas.

Em suas estratégias de aprendizagem DiBella et al (1999) desenvolveram as sete
orientacdes de aprendizagem, que possibilitam estabelecer os perfis de aprendizagem das
organizagoes, ¢ os dez facilitadores de aprendizagem, que estabelecem as agdes e estruturas

que determinam a facilidade ou dificuldade com que a organizagao aprende.

Em uma visdo integradora, citada no capitulo 4, entre a gestdo do conhecimento ¢ a
aprendizagem organizacional, sdo estabelecidos os estoques de conhecimentos, os fluxos de
conhecimentos, os elementos técnico-estruturais e os elementos comportamentais como sendo
0s componentes que, ao se equilibrarem, se consolidam como diferenciais para o processo de
desenvolvimento da capacidade de aprender e possibilitam o processo continuo de inovacao

dentro das organizagoes.

A compreensdo dos complexos e amplos aspectos relacionados aos assuntos

abordados nesta pesquisa levam as seguintes conclusoes:

« 0s processos da gestdo do conhecimento se desenvolvem a partir da geracdo,
codificagao e transferéncia de conhecimentos;

« como um dos aspectos da gestdo do conhecimento, a aprendizagem organizacional
estabelece os processos que capacitam as organizagcdes para as mudancgas
provenientes do ambiente externo;

. gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional se inter-relacionam
através destes processos visando obter o €xito das organizagoes;

. apartir do aprimoramento dos individuos € que se estabelece este éxito;
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« os individuos devem ser considerados como um todo, pois este todo interfere no
desenvolvimento profissional;

. as politicas ou estratégias para constituir este todo sdo complexas, dinamicas,
possiveis e ampliadoras da capacidade de aprendizagem; e,

. principalmente, as tentativas de desenvolver projetos de gestdo do conhecimento
desconsiderando a aprendizagem como processo essencial estdo fadadas a cair em

descrédito.

Metodologias e critérios para aperfeicoar processos de gestdo em busca da
aprendizagem organizacional preenchem lacunas na area de desenvolvimento de gestdo nas
organizagdes. A chave desta dindmica estd na conscientizagdo das pessoas sobre seu papel
como agentes de um processo cujo objetivo € a constru¢ao do seu destino de forma coletiva;

um esfor¢o que reflete as caracteristicas do contexto organizacional em que atuam.

Concluindo, reafirma-se o quanto serd cada vez mais importante a idéia de que o
aprendizado nas organizagdes, com o posterior conhecimento gerado, codificado e transferido,

¢, e sempre sera o principal diferencial competitivo.

6.3 - RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTURQS

Com o propoésito de complementar o estudo aqui desenvolvido e contribuir para
novos trabalhos direcionados a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional,

seguem abaixo algumas recomendagdes para futuras pesquisas.

« Ampliar esta pesquisa a outras agéncias ou setores;
o Analisar, através de pesquisa, o tempo de empresa como fator facilitador de
estratégias de implementacdo de politicas de aprendizagem dentro das

organizagoes;
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Desenvolver as estratégias de aprendizagem propostas por DiBella e Nevis para
analisar sua eficacia na nossa realidade;

Realizar estudo no sentido de se verificar quais os percentuais ideais de aceitagdo
dos modos de conversao do conhecimento, bem como das cinco disciplinas.
Avaliar os efeitos de programas de treinamento e capacitacdo profissional em
organizagdes ¢ relaciona-los com a aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento;

Analisar a implementagdo de estratégias de aprendizagem como fator de
motivagdo para as organizagoes;

Ampliar os estudos quanto as interagdes entre a Gestdo do Conhecimento e a
capacidade de aprendizagem organizacional, utilizando o referencial teérico de

Pastor.
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ANEXOS




ANEXO N° 01
Caro colega,

Sou funcionéario do Banco lotado na agéncia de Itajubd — MG. Estou desenvolvendo
pesquisa nessa agéncia para concluir dissertacdo de mestrado em Engenharia de Producdo, na
Universidade Federal de Itajuba. O tema da dissertacdo em questédo esta relacionado a Gestao
do Conhecimento com énfase na Aprendizagem Organizacional.

O estudo tem uma preocupacao de compreender a realidade como ela é, sem fazer
julgamentos, apenas identificar a percepcdo desta agéncia e do pesquisador. O seu nome
ficard no anonimato.

O questionario abaixo visa identificar a sua opinido sobre alguns aspectos das
atividades relativas a sua funcao atual.

Peco a gentileza de preencher os questionarios e devolvé-los. Sua colaboracdo é
fundamental para o éxito do estudo.

Grato pela atencédo dispensada.

ANTONIO AUGUSTO SILVEIRA
Mestrando - UNIFEI

QUESTIONARIO DE AVALIACAO
Responda, SIM (S) ou NAO (N), as perguntas do questionario abaixo considerando a sua
funcéo atual.

N° PERGUNTAS S | N

01. | Vocé tem o costume de trocar experiéncias com outros funcionarios da empresa?

02. | Vocé tem o habito de observar como outros funcionarios realizam o trabalho deles?

03. | Vocé ja aprendeu atividades que hoje realiza a partir da imitacao?

04. | Vocé acha que ja aprendeu com sua propria pratica?

05. | Vocé acha que, devido a sua experiéncia, vocé sabe coisas relacionadas a seu trabalho
melhor que qualquer outra pessoa?

06. | Vocé tem um funcionario com quem aprende, ou seja, um mestre?

07. | Vocé se considera apto a repassar seus conhecimentos, ou seja, um mestre de alguém?

08. | Vocé tem o costume de conversar sobre seu servico com seus colegas com o intuito de
compartilhar experiéncias?

09. | Ao dar explicagoes para outros funcionarios, vocé usa palavras de sentido figurado ou
expressoes como “chifres em cabeca de galinhas™?

10. | Vocé usa comparagoes como “sensivel como uma flor”?

11. | Vocé explica conceitos teodricos a outros funcionarios?

12. | Vocé apresenta hipoteses para outros funcionarios compreenderem o que vocé esta
falando?

13. | Vocé apresenta modelos prontos?

14. | Vocé possui o habito de registrar seus conhecimentos?

15. | Vocé participa de reunioes onde pode partilhar seus conhecimentos?

16. | Vocé participa de reunioes onde aprende com os conhecimentos de outros?

17. | Vocé conversa pelo telefone sobre assuntos relacionados ao trabalho?

18. | Vocé usa intranet ou internet para trocar idéias com outros funcionarios?

19. | Vocé ja ouviu aqui na agéncia historias sobre suas experiéncias?

20. | Vocé conta histérias sobre suas experiéncias?

21. | Vocé ja leu manuais relacionados a outros trabalhos nao efetuados por vocé?

22. | Seu grupo de trabalho (setor), tem o habito de escrever seus processos de trabalho?

23. | Seu grupo de trabalho (setor) troca idéias com funcionarios de outros grupos (setores)?

24. | Vocé tem o costume ou ja deu alguma palestra?

25. | Ja participou de alguma palestra cujo palestrante fosse seu colega?




26.

Vocé conhece a biografia, por escrito, de alguém de sua empresa?

27. | Vocé critica sua forma de trabalhar, buscando melhorias?

28. | Sua atividade profissional tem contribuido para que alcance seus objetivos pessoais?

29. | Vocé procura nao faltar ao trabalho, pois entende que suas tarefas sao importantes e sem
vocé nao se realizariam com tanta facilidade?

30. | No desenvolvimento de suas atividades procura agir de forma consciente e de acordo com
os seus valores?

31. | Vocé se esforca para atingir seus objetivos, ou seja, busca se aprimorar?

32. | Vocé utiliza sua criatividade para conseguir atingir seus objetivos pessoais?

33. | E profissionais?

34. | Vocé produz mais quando trabalha em equipe do que individualmente?

35. | Quando vocé se depara com situacoes complexas, procura dialogar com colegas para
soluciona-las?

36. | Ao encontrar dificuldades em realizar uma tarefa, procura imediatamente seu superior?

37. | Procura nao se envolver com problemas de outra area?

38. | Em seu local de trabalho as tarefas sao distribuidas de maneira harmoniosa?

39. | A pratica do dialogo e da discussao habil fazem parte do processo de tomada de decisées
em seu ambiente de trabalho?

40. | O seu estilo pessoal é considerado para determinacao de suas tarefas?

41. | Vocé confia nas informacoes passadas por seus colegas de trabalho?

42, | Ficaincomodado quando tem que abrir mao de uma opiniao ja formada?

43. | Toma decis6es somente quando esta seguro dos resultados?

44. | Sempre que lanca uma idéia ou ponto de vista, espera que ela seja compreendida e
valorizada?

45. | Ser reconhecido por seu trabalho é tao importante quanto receber seu salario?

46. | Vocé se adapta facilmente a novas e inesperadas mudancas em sua vida pessoal?

47. | E profissional?

48. | Voceé se sente motivado para modificar suas rotinas de trabalho?

49. | Vocé tem autonomia para divulgar suas idéias?

50 | Suas idéias sao normalmente implementadas na sua empresa?

51. | Vocé se sente a vontade para dizer o que pensa em seu ambiente de trabalho?

52. | Os objetivos pessoais podem se tornar um objetivo comum do grupo?

53. | Os objetivos pessoais dos lideres interferem no objetivo comum do grupo ou da
organizacao?

54. | Vocé sabe qual o proposito ou missao de sua empresa?

55. | Apesar da diversidade de opinioes, o que importa é a decisao tomada pela equipe?

56. | Quando as pessoas conhecem os objetivos concretos da organizacao, isto possibilita que
se dediquem e se sintam comprometidas?

57. | Em seu local de trabalho vocé é estimulado a participar de novos projetos, campanhas no
atingimento de um objetivo comum?

58. | Vocé normalmente compartilha sua idéias com outras pessoas com o objetivo de motiva-
las para sua realizacao?

59 | Vocé se sente participativo em seu local de trabalho?

60. | A sua agéncia possui uma clara definicao de metas e objetivos que se traduz em
resultados?

61. | A sua agéncia avalia sistematicamente as suas necessidades futuras de conhecimento e
as realiza?

62. | Na sua agéncia existe a preocupacao com o desenvolvimento de pessoas, visando a
melhoria continua?

63. | A cultura da sua empresa estimula a criatividade e a inovacao?

64. | Em seu local de trabalho todos compartilham a responsabilidade dos problemas gerados

por um sistema?

OBRIGADO PELA COLABORACAO

SETEMBRO - 2003




ANEXO N° 02
ENTREVISTA

TEMAS ABORDADOS: Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional
Perguntas:

01 — Considerando os diversos aspectos envolvidos pela Gestdo do conhecimento (Tecnologia
da Informacéo, Capital Intelectual, Educagéo corporativa, aprendizagem, etc), qual vocé
considera mais relevante para o crescimento da equipe de trabalho e consequientemente
da agéncia? Por que?

02 — De acordo com Davemport e Pruzak a Gestdo do Conhecimento envolve diversas
atividades. Dentre elas se destacam: a geracdo de conhecimento, a codificacdo e
mapeamento dos conhecimentos e a transferéncia de conhecimentos. Dentro destes
preceitos, a agéncia utiliza alguma destas atividades? ( )Na& () Sim. Quais?

03 — Segundo Senge, em seu liviro A QUINTA DISCIPLINA, para que uma organizagdo seja
denominada de “organizacéo que aprende” o desenvolvimento e a interagdo continua das
05 disciplinas (dominio pessoal, visdo compartilhada, visao sistémica, aprendizagem em
equipe e modelos mentais) sdo fundamentais para o crescimento da organizacao e de sua
equipe de trabalho. No entanto para desenvolvé-las de maneira adequada, pressupde-se
inicialmente que a equipe de trabalho esteja empenhada ou mesmo motivada para tal. Em
sua equipe de trabalho:

a) 0 engajamento faz parte do dia-a-dia para o atingimento de resultados?

( )NAO ( )SIM
b) Caso positivo, quais 0s instrumentos utilizados para conseguir este engajamento?
c) Existe alguma atividade que desenvolve as 05 disciplinas?

( )NAO () SIM. Quais?

04 — Considerando ainda a questdo anterior, existe dentro da empresa algum treinamento
especifico neste campo? Qual(is)? ( )NAO ( )SIM.Quais?

05 — A teoria da aprendizagem apresentada por Anthony Dibella, em seu livro “Como as
organizagdes aprendem”, afirma que a aprendizagem organizacional é fundamentada
em 07 orientadores de aprendizagem. S&o eles:

DENOMINACAO ABORDAGEM

1 - Fontes de Conhecimento | Preferéncia por desenvolver o conhecimento internamente
ao invés de externamente

2 - Foco Conteudo — Processo | Enfase sobre o_que representam os produtos ou Sservigos
comparada a como sdo desenvolvidos e disponibilizados

3 - Reserva de Conhecimento | Dominio particular comparado ao dominio publico

4 — Modo de Disseminagéo Métodos formais comparados aos informais

5 - Escopo da Aprendizagem | Relacionado a  aperfeicoamento de  capacidades
comparado a desenvolvimento de novas capacidades

6 - Foco Cadeia de Valores Relacionada a atividades de engenharia ou producdo
Versus vendas ou servicos

7 - Foco Aprendizagem Desempenho individual comparado ao grupal.




Pergunta-se: Em sua agéncia como se enquadraria em nivel de posicionamento dentro destas
orientagdes?

MAIORIA IGUAL MAIORIA
Fontes de Conhecimento INTERNA EXTERNA
Foco Contelido- Processo CONTEUDO PROCESSO
Reserva de Conhecimento PESSOAL PUBLICO
Modo de Disseminacéo FORMAL INFORMAL
Escopo de Aprendizagem INCREMENTAL TRANSFORMATIVO
Foco Cadeia de Valores PROJETO COMERCIAL
Foco Aprendizagem INDIVIDUAL GRUPAL

06 — Também em relacdo ao modelo, Anthony Dibella acrescenta que ha 10 facilitadores da
aprendizagem. S&o eles:

Investigacdo Imperativa — as pessoas buscam informacdes sobre as condigdes e 0s
procedimentos existentes fora de sua propria unidade; procuram conhecer o ambiente externo.
Defasagem de Desempenho — percepcdo generalizada de que existe uma diferenca entre o
desempenho real e o desejado.
Preocupacdo com medicdo — consideraveis esforcos sdo dispendidos na definicdo e na
medic&o de fatores basicos.
Curiosidade Organizacional — a curiosidade a respeito de condicOes e o interesse por idéias
criativas e novas tecnologias.
Clima de Abertura — 0s membros da organizagdo comunicam-se abertamente;
Educacdo Continuada — existe um empenho constante da organizagdo em prover recursos de
alta qualidade para a aprendizagem.
Variedade Operacional — 0os membros valorizam a variedade de métodos, procedimentos e
competéncias; apreciam a diversidade.
Defensores Multiplos — empregados em todos 0s niveis organizacionais sdo encorajados a
desenvolver novas ideias e metodos de trabalhos. Existéncia de defensores multiplos ou
lideres.
Envolvimento das liderancas — as liderangas envolvem-se, pessoal e ativamente, nas
iniciativas de aprendizagem e garantem a manutencao de ambiente propicio a sua ocorréncia.
Perspectiva Sistémica — reconhecimento da interdependéncia das diversas unidades e grupos
organizacionais; consciéncia da necessidade de decurso de tempo entre acdes e a obtencdo de
seus resultados.

Sendo assim, como se posiciona sua agéncia em relacdo a estes 10 facilitadores da
aprendizagem?

Pouca evidéncia para | Alguma evidéncia | Muita evidéncia para

FATORES apoiar este fator para apoiar este fator apoiar este fator

Investigacéo Imperativa

Defasagem de Desempenho

Preocupacéo com Medicédo

Curiosidade Organizacional

Clima de Abertura

Educacéo Continuada

Variedade Operacional

Defensores Multiplos

Envolvimento das Liderancas

Perspectiva Sistémica
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